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“Una tarea fundamental para crear culturas de cambio educativo
consiste en fomentar relaciones de trabajo mas cooperativos
entre directores escolares y los docentes, y entre los propios
docentes” (Andy Hargreaves,1997:23)

INTRODUCCION:

En Chile al igual que en casi toda Latinoamérica, se han implementado desde los afios
noventa, un numero significativo de programas compensatorios de asistencia técnica
focalizada.

Junto con estos programas de apoyo, se han instalado progresivamente sistemas de
evaluaciones externas nacionales e internacionales que provocan, naturalmente, una
presidon por mejorar los resultados académicos. En la actualidad, estos resultados
podrian ser comparables casi en cualquier escala, desde la individual a la regional con
un especial énfasis en aquellos que reflejan aprendizajes, sin embargo, también se
observa una tendencia creciente en el analisis de procesos y desempefios al interior de
las escuelas, en particular aquellos que se refieren al accionar de los profesores y
directivos, responsables de los procesos institucionales y pedagdégicos de la
organizacion.

Si bien los avances en distintos planos no han sido menores (vr.g. cobertura,
equipamiento, infraestructura), el afio 2006, el sistema escolar chileno asisti6 a una
crisis generalizada que se manifest6 en una paralizacion estudiantil de grandes
proporciones, no so6lo porque aglutindé a la mayoria del estudiantado, sino porque en
sus demandas se incluyeron temas de alcances tan variados como los relativos a la
propiedad, financiamiento, equidad y calidad del sistema.

En este contexto, se han desarrollado un nimero muy importante de iniciativas de
apoyo a la gestion escolar tanto del sector publico como privado. Ya en el afio 1999
teniendo como marco los estudios de efectividad y eficacia escolar y sumado a la
necesidad de contar con un referente ordenador de la gestibn en las escuelas,
Fundacion Chile y la Pontificia Universidad Catélica de Chile disefiaron un Modelo de
Gestion Escolar de Calidad, con el objetivo de otorgar a los directivos una base de
analisis sistémico en vista del mejoramiento continuo de la escuela.

Para comprender cabalmente el impacto logrado, es necesario indicar que Fundacion
Chile no es un ente regulador, ni supervisor en educacidén, por tanto todos sus
desarrollos han sido voluntariamente aplicados por los usuarios.

(*) El presente articulo de divulgacion, es una adaptacion sobre el original del mismo nombre presentado en
el “V Congreso Internacional sobre Direccidon de Centros Educativos”. Universidad de Deusto, Bilbao Espafa.
Agosto de 2008. El autor es actualmente Director del Programa de Gestion y Direccion Escolar de Fundacion
Chile. muribe@fundacionchile.cl
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El objetivo del presente articulo es describir sintéticamente los referentes
conceptuales, el disefio, las claves de instalacibn de este Modelo y finalmente sus
resultados y proyecciones mas relevantes. Para ello entonces se abordaran los
siguientes temas:

Contexto: El desafio de la equidad y calidad

Marco conceptual de referencia para el disefio del Modelo

Descripcion del modelo de Gestién Escolar Fundaciéon Chile

Estrategia de Instalacion del Modelo: Formacion y Creacidn de una Red de

Consultores en Gestion Escolar y uso intensivo de TICS en los procesos de

Mejora

5. Hitos que consolidan la aplicaciéon del Modelo (Certificacidon; Asistencia Técnica
en Escuelas Criticas y Desarrollo de Competencias docentes y directivas)

6. Conclusiones y Proyecciones.

PONE

1. CONTEXTO: EL DESAFIO DE LA EQUIDAD Y CALIDAD

El Modelo de Gestidon Escolar, como ya ha sido comentado fue disefiado el afio 1999 y
desde entonces ha tenido diversas aplicaciones. En estos ultimos afios el sistema
educativo ha mantenido continuidad en su estructura fundamental, no presentando
mayores variaciones, situaciéon que permite evidenciar con mas claridad tanto sus
fortalezas como asi también sus debilidades y como consecuencia de esto ultimo, el
requerimiento por una mejora sustantiva en la escuela ha sido evidente y la necesidad
de contar con herramientas de apoyo a la calidad han sido aun mas necesarios.
Analicemos alguno de los resultados que dan cuenta del estado del sistema en estos
afos y que dan contexto a la aplicacion de un modelo de calidad para la gestién
escolar.

Como es sabido, por su caracter politico estratégico, se ha instalado en la sociedad un
interés permanente por conocer los avances en los resultados de aprendizaje y como
consecuencia de ello, los sistemas educativos latinoamericanos estan siendo sometidos
constantemente a evaluaciones de distinto tipo. En la actualidad, dieciseis paises estan
participando en el Segundo Estudio Regional para 3° y 6° de primaria que lleva
adelante la OREALC /UNESCO, seis de ellos participaron en PISA 2006 y se sumaran
tres mas al ciclo PISA 2009. Otros han participado ademas en los estudios de
Matematica y Ciencias, TIMSS; Lectura, PIRLS y Educacién Civica (PREAL: 2008).

Existen ademas otras evaluaciones que corresponden a observaciones de realidad, que
no son pruebas o comparaciones estandarizadas y que nos permiten tener un
panorama de la region. Asi, algunos datos promedio de paises latinoamericanos que
reflejan la situacion “al interior de las escuelas” muestran que solamente el 44% de los
rectores tienen metas de aprendizaje claras, escritas, difundidas para sus escuelas;
que un 11% de los maestros confian en el rector como fuente de consejo o liderato
pedagdgico; que el estudiante latino medio logra menos que el 95% de los
estudiantes de la OCDE; 95% de los rectores y 80% de los maestros consideran que
los documentos curriculares son demasiado dificiles de aplicar (Crouch:2007).

Esta necesidad de tener algun grado de certeza en los avances y en la calidad de los
procesos y relaciones, no soélo tiene que ver con politicas de transparencia y rendicién
de cuentas, sino porque se hace muy necesario conocer los progresos efectivos ante
una inversion publica sostenidamente creciente que se funda en el convencimiento de
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que una educacion con calidad y en condiciones de equidad mejorara sustantivamente
la red social, cultural, politica y productiva en el pais.

Al parecer, hay consenso en que entre otros muchos indicadores macros, tres son los
que reflejan el estado de situacidon en educacidon de los paises en cuanto a equidad y
calidad. El primero es el gasto en relacion al PIB, el segundo es la cobertura y
finalmente los niveles de aprendizaje alcanzados que se demuestran a través de los
resultados medidos en pruebas nacionales e internacionales.

En Chile, el gasto publico en educacion se triplicé entre el afio 1990 y el afio 2003 (de
US$ 1000 millones a US$ 3700 millones) siendo principalmente su destino el
mejoramiento de remuneraciones docentes, infraestructura y equipamiento de las
escuelas, asi como a programas nacionales focalizados en sectores de pobreza. El
aumento se ha mantenido llegando el 2007 a US$ 7500 millones (Beyer, 2007). La
participacion del gasto en educacion, en relacion al PIB, llega a un 6,1% el afio 2006, y
en 1999, afio en que se inicia el disefié del Modelo de Gestidén Escolar que se presenta,
el gasto en relacion al PIB era 6,6%, 3,8% publicoy 2,8 % privado. (Mineduc, 2007).

Entre 1990 y 2000 la escolaridad promedio de poblacidon de 15 afios y méas en Chile
crece desde 9,0 a 9,8 afos de estudio (Mideplan:2000,24), al afio 2006 es de 11 afios.

El sistema escolar chileno atiende a 3.645.654 estudiantes en un programa escolar
planificado a doce afios, ocho de ensefianza béasica y cuatro de ensefianza media. De
acuerdo a las estadisticas oficiales del Ministerio de Educacién. El afio 2006 el sistema
escolar contaba con un total de 11.671 escuelas y liceos, de este total, 5.971 eran
establecimientos municipales, 4.897 particulares subvencionados, 733 particulares
pagados y 70 establecimientos administrados a través de acuerdos especiales por
corporaciones privadas. En el mismo orden, la matricula se distribuye casi en las
mismas proporciones entre el sector municipal y el particular subvencionado, 46,8% y
45% respectivamente. El sector particular reune el 6,7% de la matricula y las
corporaciones un 1,7 %. Al afio 2000 el sector municipal reunia el 54,2%, los
subvencionados el 35,8% vy los privados el 8,2% (Cox, 2003: 27), la tendencia de
crecimiento del sector subvencionado se ha mantenido.

El 91% de la matricula se financia total o parcialmente con recursos publicos. Los
colegios particulares subvencionados y particulares hasta ahora, han podido
seleccionar sus alumnos a través de distintas modalidades, practica que de manera
mas excepcional también se ha ocupado en algunos colegios municipales de alta
demanda.

La cobertura por Grupo Socioecondémico (GSE) también es relevante a la hora de los
analisis. La conclusion es que en Chile los GSEs tienden a concentrarse segun
dependencia. El afio 2000 el 68% de la matricula del sector municipal correspondia al
40% mas pobre de la poblacién (CASEN, 2000). Para el 2006, el sector municipal
atiende al 77.9% del GSE Bajo, al 79,3% del GSE Medio Bajo y al 40,92 % del GSE
Medio; los establecimientos particulares subvencionados atienden al 58,9% del GSE
Medio y al 90,41% del GSE Medio Alto y finalmente el sector particular pagado atiende
al 89,5% del GSE Alto (Mineduc,2007).

El actual mapa de distribucion de escuelas por dependencia (propiedad) y

concentracion de alumnos se origina en gran medida durante la década de los afios 80,
periodo en que se traspasa la totalidad de las escuelas administradas por el Ministerio
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de Educacién a los municipios del pais. Junto a lo anterior, también hubo un cambio en
el financiamiento del sector, la subvenciéon escolar se comenz6 a pagar a las escuelas
no por su matricula permanente, sino, por la asistencia media mensual de sus
estudiantes. En ese contexto de descentralizacién y financiamiento, el sector privado
vio condiciones propicias para ampliar la oferta educativa a través de colegios
“particulares-subvencionados” con financiamiento publico, factor estructural que no fue
modificado por los gobiernos democraticos posteriores al afio 1990.

En cuanto a los resultados en pruebas nacionales e internacionales que miden logros
de aprendizaje, el sistema educativo en su conjunto no evidencia avances significativos
y reflejan en la distribuciébn de sus resultados una brecha muy significativa entre
grupos socioeconémicos.

Si bien para muchos los resultados de pruebas estandarizadas no dan cuenta en forma
exhaustiva de la calidad educativa de una escuela, lo cierto es que si importa como
informacion relevante los niveles de desempefo alcanzados (PREAL, 2008). Dos
ejemplos referenciales: el afio 2006 Chile participé en la Prueba PISA en compresiéon
lectora, ubicAndose en el primer lugar de América Latina y en décima ubicacion entre
los 24 paises de ingreso medio cuyos estudiantes rindieron este examen. En la prueba
de Ciencias, obtuvo el octavo lugar con 23 puntos bajo la media internacional y en
matemaéticas obtuvo el lugar 17, a 43 puntos de la media. Desde la perspectiva de un
ranking se puede ser optimista, sin embargo al analizar la distancia entre el resultado
y los promedios, el resultado es mucho menos auspicioso y cuando se analizan la
relaciéon resultados y la brecha entre los estudiantes de distintas condiciones sociales,
definitivamente la conclusién es muy negativa, al punto que el informe internacional
hizo hincapié en el caso chileno por la alta incidencia del nivel socioeconémico en la
explicaciéon de los resultados. (Brunner, 2007).

La prueba nacional estandarizada SIMCE (Sistema de Medicién de la Calidad de la
Educacién que se aplica sin interrupciones desde 1988), arroja conclusiones similares
cuando se analizan las diferencias de resultados por segmento socio econémico. La
prueba SIMCE de Matematicas del afio 2006 aplicada en cursos de 4to Basico, dio
como promedio nacional 248 puntos, obteniendo el sector socioeconémico bajo 218 y
el alto 293 puntos. Las diferencias intra-grupos también son relevantes, es mas
desigual el segmento bajo con 189 puntos de diferencia, que la brecha evidenciada en
el GSE medio-alto con 148 puntos y el GSE alto que presentd diferencias de 130
puntos. Los resultados entre escuelas de distintas dependencias también da cuenta de
diferencias, las escuelas Municipales estan a 17,2 puntos bajo el promedio, las
Particulares Subvencionadas bajo 1,7 puntos del promedio y las particulares pagadas
sobre los 42,7 puntos del promedio (Mineduc, 2007:61.62). El afio 1999 cuando se
disefia el Modelo de Gestion de Calidad que se presenta en este articulo, los resultados
presentaban un panorama similar, el promedio nacional de la prueba en matematicas
para 4to Basico fue de 250 puntos, siendo el promedio en las escuelas municipalizadas
de 239, en las particulares subvencionadas 256 y en las particulares pagadas 298
(SIMCE,1999:12)

En el mismo sentido, cuando se analizan las variaciones en los resultados entre el afio
2005 al 2006 los GSE bajo y medio-bajo son los segmentos que porcentualmente,
mas disminuyeron sus puntajes (23,9% y 25% respectivamente). No se conocen con
exactitud las capacidades institucionales que presentan las escuelas de este segmento
y probablemente hay diferencias muy radicales entre unas y otras. En el caso de los
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GSEs altos es evidente que se encuentran en un umbral en que les hace mas dificil
elevar sus resultados (ver Graficos 1y 2).

Grafico 1: Resultado SIMCE 4° Basico 2006, segin GSE. Subsector Matematicas
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Fuente: MINEDUC. Sistema de Medicacion de la Calidad de la Educacion, SIMCE.

Grafico 2: Variaciones de Resultados SIMCE 4° Béasico 2006 respecto del afio 2005,
segln grupo socioeconémico. Subsector Matematicas
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Visto lo anterior, se puede concluir que el contexto para gestionar y dirigir escuelas en
Chile es estructuralmente complejo y se requerirdn distintas competencias y recursos
de acuerdo a cada dependencia. En los estudios de sistemas educativos comparados
no hay referente parecido de coexistencia de escuelas municipales que, en
comparacion con el sistema subvencionado, realicen su labor en desigualdad de
condiciones (restricciones reglamentarias y laborales) y ambos con débiles, sino
inexistentes, sistemas de garantias de calidad de su servicio. En este sentido el afo
2004 la OCDE emitia un juicio al respecto donde se concluia que “Mas que cualquier
pais de Latinoamérica, Chile ha podido sostener el proceso de reforma debido al
acuerdo politico que prevalece en un pais... sin embargo, esta voluntad de consenso no
ha logrado impactar, hasta ahora, en los resultados de aprendizaje de los estudiantes”
y termina indicando que el sistema escolar chileno esta influenciado por una ideologia
que otorga una importancia “indebida” a los mecanismos de mercado para mejorar la
enseflanza y el aprendizaje (OCDE: 2004:290).

El afio 2006, se desencadend una de las crisis mas significativas de la ultima década y
se expresO en una masiva paralizacion estudiantii de nivel medio y basico con
demandas cuyo eje central fueron temas de mejoramiento de la calidad y equidad y
se cuestiond el concepto de dependencia y lucro en educacién. La movilizacion que
convocO a la gran mayoria del estudiantado y que fue conducido por liceos lideres,
obligé al gobierno a constituir un consejo de amplia representatividad denominado
“Consejo Asesor Presidencial para la Calidad de la Educaciéon”, cuyo informe final en lo
sustantivo recomendé el cambio de la Ley organica de educacién, que entre otras
modificaciones consagrara la no seleccién de alumnos a lo menos en los primeros seis
afos de escolaridad, asi como la creacién de organismos publicos (Superintendencia y
Agencia de Calidad) que velen por la calidad de los aprendizajes, procesos y uso de
los recursos en todas las escuelas, liceos y colegios del pais que cuenten con
financiamiento publico. Ambas iniciativas estan en pleno desarrollo y constituyen hoy
el centro del debate social y legislativo. En este contexto se ha disefiado y aplicado el
Modelo de Gestion Escolar durante estos afios.

2.- MARCO CONCEPTUAL DE REFERENCIA PARA EL DISENO DE UN MODELO DE
GESTION ESCOLAR DE CALIDAD.

El modelo de gestién escolar es un referente metodoldgico de analisis, planificacion y
mejora de la escuela. Por ende, es una herramienta que podria facilitar procesos de
cambio significativos en el centro escolar.

El analisis, realizado internamente en la escuela, tiene como propdsito dar un perfil o
linea base en cuanto al estado de situacién de sistemas y/o practicas en planificacion,
procesos, efectividad, participacion y percepcion de calidad en relacion a los propdsitos
declarados en la escuela, con el fin de orientar sus acciones de mejora continua.

En su disefio y desarrollo posterior, se consideraron fundamentalmente los aportes de
la investigacion sobre procesos de cambio, variables claves en escuelas efectivas,
modelos de eficacia escolar y modelos de gestién de calidad.
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Marco referencial

Ante una sociedad que cambia, las organizaciones, las personas y sus relaciones
requieren dinamizarse y por tanto, tienen la necesidad de cambiar su estructura y
muchas veces su propia cultura, hay entonces una blsqueda permanente sobre que
cambios son necesarios y deseables que ocurran para dar respuestas de calidad a las
necesidades del entorno.

Un aspecto fundamental para el logro de la mejora es la capacidad de la escuela para
gestionar el cambio educativo. Los procesos de mejoramiento implican revisar las
practicas cotidianas en la escuela y analizar su grado de efectividad. Por su naturaleza,
el mundo escolar esta sometido recurrentemente a estudios multidisciplinarios que dan
paso a la implementacion de procesos de cambio en distintos niveles y escalas, que
van desde la declaracion de nuevas “reformas educativas” (macro) hasta la
incorporacion de nuevas tecnologias en las salas de clases (micro). La investigacion ha
demostrado que en la mayoria de los casos, los profesores desconocen el origen vy
motivacion de los cambios. Lo anterior ha provocado recurrentemente el fracaso de
estos procesos, siendo el momento mas critico cuando se produce una disociacion
entre los actores involucrados con aquello que fue planificado.

La viabilidad de los cambios sélo seran posible en la medida que los “individuos y los
grupos” encuentren “el significado tanto de lo que se desea cambiar como del modo de
hacerlo” (Fullan, 2002:6), y el mismo autor agrega que, para comprender cabalmente
el fendmeno del cambio, se debe “combinar el conocimiento conjunto de las
situaciones individuales con el entendimiento de los factores organizativos e inter-
organizativos”

Los estudios de gestidn y eficacia escolar nos indican que uno de los actores claves que
puede favorecer que los procesos de cambio no fracasen es el director(a) y su equipo
directivo. La evidencia nos indica que los directores efectivos, son aquellos que
favorecen y crean un clima organizacional de apoyo a las actividades escolares;
promueven objetivos comunes; incorporan a los docentes en la toma de decisiones,
planifican y monitorean el trabajo pedagdgico. En contrario, la misma evidencia
demuestra que en escuelas no efectivas, los directivos dan escaso apoyo a los
docentes, no declaran metas y objetivos, levantan sistemas de evaluacion débiles, no
promueven el trabajo en equipo, presentan acciones mas individuales que grupales y
no hacen gestion de entorno. (Raczynski, 2005).

Afirmaremos entonces que, asi como el rol de los profesores es clave en los procesos
de aprendizajes, el rol de los directivos (su liderazgo) es igualmente clave en crear las
condiciones institucionales que promuevan el aprendizaje y la eficacia de la
organizacion escolar. En este sentido, un aspecto mas bien reciente es vincular el
desempefio del lider con la mejora de los aprendizajes. La evidencia esta siendo mas
contundente a este respecto y si bien pueden existir dudas si su impacto es mas o
menos directo, el liderazgo directivo es la segunda variable después de “la clase”,
entre todos los factores relacionados en la escuela que contribuyen al logro de los
aprendizajes y este efecto es aun mas significativo en las escuelas con entornos
dificiles, (Marzano, 2003; Brunner, 2003; Leithwood, 2004, Raczynski, 2005).

Para el logro de lo anteriormente descrito, el conocimiento por parte de los directivos
de las relaciones y procesos intra escuela, es una clave de efectividad. El contar con
una herramienta de gestién (Modelo) que les facilite este analisis es fundamental.
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Un Director(a) al reconocer las relaciones politicas, econémicas, sociales y culturales
de los miembros puede constituirse en un facilitador y promotor de formas de
participacion ad-hoc que promuevan la mejora. La eficacia en este sentido, se funda en
la participacion integrada de los actores, a ese respecto, las escuelas eficaces estan
mas estrictamente relacionadas, estructural, simbdlica y culturalmente, que las menos
efectivas. (Marchesi & Martin, 2000; citado por Meneses 2005:699).

Si bien a la fecha se han acumulado un nimero importante de investigaciones que
sistematizan acciones que pretenden mejorar los resultados y que apuntan a aspectos
tan sensibles como el desarrollo de competencias profesionales o ensefiar para
comprender, no es, ni ha sido evidente, el efecto de estos cambios en los estudiantes.
¢Cual es la causa o causas para que estos procesos no obtengan los resultados
esperados?, como ya se comentd, el involucramiento de los docentes es una de ellas.
En el caso de los directivos podemos encontrar mas de una causa, las mas comun
tienen que ver con el no saber provocar y dirigir procesos de cambio, otras apuntan a
aspectos mas complejos y delicados como falta de compromiso con la mejora o dicho
de otra manera, con una carencia de sentido, de propésito moral y profesional con la
formacién y aprendizaje de los estudiantes. Un Modelo de Gestion Escolar o cualquier
otra guia metodoldgica, no puede resolver esta Ultima causa, pero si puede dar una
orientacion general para la primera y por tanto, puede ser un punto de apoyo util para
aquellos que tienen decisién y 4nimo de mejora.

En general los procesos de mejoramiento escolar se inician con una pregunta
fundamental que es deseable responder: ¢La (mi) escuela es una entidad que logra a
través de sus practicas cotidianas, una formacién para la convivencia social y
ambiental, con resultados de calidad en los aprendizajes de todos sus estudiantes
segun sus propias metas, las del sistema educativo de que es parte y las expectativas
del entorno?

Para responder, se hace necesario establecer algin método de analisis y una
organizacion en que los actores principales sea la propia comunidad. Si se pretende
instalar una cultura de calidad, los responsables de los procesos deben estar
directamente involucrados en el analisis de su propia escuela.

2.1 LA ORGANIZACION ESCUELA: LA INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Y LA NECESIDAD DE ACORDAR UN METODO DE ANALISIS.

Si la escuela da o no, una educaciéon de calidad es una respuesta que debe ser
demostrada. La mejora efectiva serd una afirmacidn que se realice partir de la
constatacion de un incremento sostenido en los resultados y que superen un registro
anterior. La mejora implica la demostracion de que hubo un cambio de préacticas o de
procesos claves y con ellos un cambio en los resultados.

Los resultados, en general, se obtienen de métodos evaluativos que utilizan
indicadores que permiten hacer juicios acerca de aspectos claves del funcionamiento
de la escuela o los sistemas educativos en el nivel local o nacional. Los resultados,
desde esta perspectiva no son neutros y constituyen medidas de referencia que seran
interpretadas de acuerdo a los intereses de los actores y en esta dindmica, cada actor
dara un significado o los interpretara desde su propia realidad.
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Los juicios evaluativos se fundan entonces al contrastar el resultado obtenido con un
punto de referencia o estdndar de exigencia previamente declarado. Si consideramos
que se cumple rigurosamente cada una de las etapas mencionadas, debemos declarar
que por su naturaleza organizacional, este modo de analisis racional-positivista para
efectos de la escuela, es completamente insuficiente si se quiere activar procesos de
cambio y mejora reales. De ahi que se hace necesaria una metodologia de andlisis
organizacional que considere ademas otros aspectos, como la dimension relacional,
los procesos de comunicacién internos y el contexto.

El Modelo se ha desarrollado sobre la base de los siguientes referentes:

e Estudios y sistematizaciones sobre efectividad y modelos de eficacia en
escuelas.

e Modelos de excelencia o gestion de calidad y

e Sistemas de Aseguramiento de Calidad (Diagnéstico-Autoevaluacion, Disefio de
Planes de mejora y Certificacion).

e Uso de Tecnologias de Comunicacion e Informacion (TICs) en funcién de la
Mejora escolar.

2.1.1 MODELOS DE EFICACIA ESCOLAR QUE ORIENTAN Y DAN MARCO AL
MODELO DE GESTION ESCOLAR:

El antecedente mas relevante para comprender los Modelos de Eficacia Escolar se
encuentra en la extensa linea de investigacion del mismo nombre, que en una de sus
mas recientes sintesis se explica como “...los estudios empiricos que tienen por objeto
la estimacion de la magnitud de los efectos escolares y el analisis de sus propiedades
cientificas, y/o el estudio de los factores escolares, de aula y de contexto que
caracterizan una escuela eficaz, sea cual sea el enfoque metodolégico utilizado para
conseguirlo” (Murillo, 2005:22).

Se considerara el efecto escolar como la capacidad de las escuelas para influir en los
resultados de sus alumnos. La comparacion es entre escuelas y no entre aquellos que
asisten o no asisten a la misma (efecto escolarizacion). En la medida que se distinguen
los factores asociados a rendimientos las escuelas, es posible aprovecharlos en la
instalacion de procesos de calidad. Una de las claves entonces, es conocer y
sistematizar experiencias de buen resultado, en el caso chileno y s6lo por mencionar
una de ellas, es el Programa para el “Mejoramiento de la Calidad de las Escuelas
Basicas de Sectores Pobres” (P900). Este programa se puso en marcha en 1990 y su
objetivo fue mejorar la calidad de los aprendizajes cognitivos y socioafectivos en
escolares de educacion parvularia y basica. Sus resultados promovieron una serie de
medidas y programas nuevos a fines de los 90 y se obtuvo nueva informacion de
factores escolares de aula y contexto local muy relevantes para el sistema y las
escuelas. (Carlson: 2000)

Este tipo de experiencia y sistematizaciones que analizan variables y factores
asociados a la eficacia escolar no son nuevos, en cambio los Modelos de Eficacia
Escolar se desarrollan consistentemente sélo a partir de los afios 90 en delante. Su
aporte a la gestion y a la investigacion es que, a través de esquemas comprensivos,
explican dimensiones y procesos escolares en ambitos contextuales determinados.
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De la investigacion a la practica efectiva:
Aplicaciones del Modelo de Gestién escolar de Calidad de Fundacién Chile

Antes de analizar las variables y modelos de eficacia escolar, un comentario en relacién
al uso del concepto eficacia.

Desde la perspectiva de la teoria organizacional, es necesario distinguir y cuidar la
perspectiva de eficacia que se utiliza. EI “modelo de eficacia” mas difundido,
corresponde a un modelo meta racional que pone un particular énfasis en temas de
productividad y eficiencia. Esta perspectiva como es sabido, tensiona en general a las
comunidades escolares ya que le es ajena a su cultura organizacional y por tanto se
produce resistencia a su aplicacion, se trata del clasico dilema entre poner los énfasis
en procesos/relaciones o bien en resultados.

Lo interesante es que la literatura especializada distingue otros modelos alternativos
de eficacia, como el de Relaciones Humanas, Modelo de Sistema Abierto y el Modelo de
Procesos Internos. Unos representan flexibilidad versus control, o bien con marcada
orientacion hacia lo interno o externo. (Ver figura N°1 Estructura de Quinn vy
Rohrbaugh 1983, citado por Scheerens 2000:104 a 106).

Probablemente este es uno de los puntos débiles en la aplicacion de los modelos de
eficacia ya que, si “productividad y eficiencia” son representados exclusivamente por
los resultados escolares, entendidos estos s6lo como los avances en los aprendizajes o
habilidades asociadas a lo cognitivo, dejan de lado otros aspectos del desarrollo escolar
como son los de desarrollo social, emocional y moral (Scheerens, 2000:107) que en
general no son considerados en los procesos tradicionalmente estudiados en la
investigacion de escuelas efectivas, ni en sus indicadores tradicionales.

Figura N°1: Estructura de Quinn y Rohrbaugh: Tipologia de modelos de eficacia.
(En Scheerens,2000:106)

FLEXIBILIDAD
GJ'IODELD DE RELACIONES HUMANAE) ( MODELO DE SISTEMA ABIERTO )
Medios: cohesién, moral Medios: flexibilidad, disposicion
Fines: desarrollo del recurso humano Fines: crecimiento, adquision de recursos
ALIDAD DE
INTERNO h R%NE,,M,ENTO # EXTERNO
Medios: informacion, Medios: planificacion,
administracion, comunicacian establecimiento de objetivos
Fines. estabilidad, control Fines: productividad, eficiencia
( MODELO DEL PROCESO INTERNO ) ( MODELO DE META RACIOMNAL )
CONTROL

La aplicacion de cualquier modelo de eficacia escolar entonces tendra que
progresivamente tomar en cuenta una perspectiva de “eficacia” mas amplia que la
tradicional circunscrita a resultados, superando y complementando este limite que
aparece como importante pero al mismo tiempo muy reducido a la hora de analizar la
actividad escolar.
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De la investigacion a la practica efectiva:
Aplicaciones del Modelo de Gestién escolar de Calidad de Fundacién Chile

El antecedente inmediato a los disefios de Modelos de Eficacia escolar son la
determinacion de las variables claves que la investigacion de campo distinguié en
escuelas efectiva y que se resume bien a través del cuadro desarrollado por
Sammons, Hillman & Mortimore (1995)

Los autores seleccionan 11 aspectos relevantes o claves (Cuadro N°1):

Cuadro N°1: Claves Escuelas Efectivas (Sammons, Hillman & Mortimore ,1995)

1. Liderazgo profesional: * Firme y dirigido.
* Enfoque participativo
* Profesionista sobresaliente

2. Visién y objetivos compartidos: * Unidad de propésito
* Consistencia en la préctica
* Colaboracion y trabajo colegiado

3. Ambiente de aprendizaje: * Atmosfera ordenada
* Ambiente de trabajo atractivo

4. La ensefanza y el aprendizaje * Optimizaciéon del tiempo de
como centro de la actividad escolar: | aprendizaje

* Enfasis académico

Enfoque en el aprovechamiento
Organizacion eficiente

Claridad de propoésitos

Practica adaptable

5. Ensefianza con propésito:

% x| %

*

Expectativas globales elevadas
Comunicacion de expectativas
* Desafio intelectual

6. Expectativas elevadas:

*

7. Reforzamiento Positivo: * Disciplina clara y justa

* Retroalimentacion

8. Seguimiento de avances: * Seguimiento de desempefio del

alumno

* Evaluacion del funcionamiento de la
escuela

9. Derechos y responsabilidades de | * Elevar la autoestima del alumno

los alumnos: * Posiciones de responsabilidad
* Control del trabajo
10. Colaboraciéon hogar — escuela: * Participacion de los padres en el
aprendizaje  de sus hijos
11. Una organizacién para el * Formacion y actualizacion del
aprendizaje: personal

académico basadas en la escuela

Estas claves como otras muchas representaciones que da cuenta la investigacion,
distingue factores agrupados, sin embargo para efectos de nuestra intenciéon de lograr
un Modelo de Gestién Escolar, tenian una limitacién, que puestas asi no lograban
explicar procesos. Por lo tanto, los Modelos de eficacia escolar complementaron estos
estudios y posibilitaron tener una visién de la escuela como organizacién y revelaron,
tal vez sin proponérselo, su dimension mas dinamica, la gestion.
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De la investigacion a la practica efectiva:
Aplicaciones del Modelo de Gestién escolar de Calidad de Fundacién Chile

Los modelos de eficacia escolar referenciados al momento de disefiar el Modelo de
Gestion Escolar fueron tres: (i) Scheerens (1990); (ii) Creemers y Scheerens (1994);
Sammons, Thomas y Mortimore (1999).

El “Modelo integrado de eficacia escolar” de Jaap Scheerens del afio 1990 se organiza
sobre la base de un modelo sistémico de insumo — producto, las entradas estan
asociadas a experiencia docente, gasto, participacion familiar; los procesos se dividen
en dos niveles: la escuela y el aula y como producto el rendimiento de los estudiantes,
que se analiza a partir del rendimiento anterior de los estudiantes, su condicion
socioecondmica y su inteligencia. Adicionalmente agrega aspectos contextuales como
son la administracion del sistema, caracteristicas de las escuelas urbanas o rurales,
tamafno de la escuela. Su importancia radica en que se abren dos dimensiones de
analisis, el primero, “los procesos de la organizacidn escolar” que se vincula a la
eficacia institucional y el segundo, la relacion “profesor-aula” que se asocia a la eficacia
en la ensefianza, cada cual con sus caracteristicas, procesos e indicadores asociados.

El segundo Modelo es del mismo Sheerens que junto a Bert Creemers el afio 1994
presentaron un marco comprensivo de la Eficacia Educativa (Sammons, 1999: 234)
(Fig:N°2):

Figura N°2 Marco comprensivo de la Eficacia Educativa (Creemers y Scheerens,1994)

Orientaciones nacionales del curriculo. CONTEXTO

o . Sistema de indicadores.
Eficacia educativa Marco de evaluacion.
Sistema de apoyo y recursos a la escuela

V

Curriculo escolar.
«Misigns y organizacion.
Politica de evaluacion.
Sistemna de seguimiento.

Diferenciacicn.
¢ PROCESO

Procedimiento de agrupacion.
Material de aprendizaje.
Actividad del docente (gestion

pedagdagica).
¢ )

Tiempo dedicado al aprendizaje.
Oportunidad para aprender.

T PRODUCTO T
ENTRADA Aptitud.

Antecedentes de los alumnos. } Mativacion.

Eficacia escolar

Eficacia instructiva

\ .
> Logro educativo.

Y en tercer término, se utiliz6 como referencia el Modelo de Eficacia Escolar para la
educacion secundaria (ver figura N°3) de Sammons, Thomas y Mortimore (Sammons,
1999:242).
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Figura N° 3 Modelo de Eficacia Escolar para la educacién secundaria (Sammons, Thomas y
Mortimore, 1997)

—Coomeno)

Curriculo nacional/Marco de evaluacion nacional.
Marco de control: - Ranking de centros-OFSTED
-Altas puntuaciones en pruebas ext.

MNacional

Influencia de los LEA.
Local | Compaosicion o tipos de alumnos.
Apoyo a las familias.

]

‘ ENTRADA ;

ogros interiores.
e Alumno Género. .
Mivel Socic-economico

Profesor Capacidad y experiencia ppe—

—( PROCESQS }

Liderazgo claro del director/a.
Equipo directivo eficaz.
Enfasi? en lo académico.
Metas/vision compartida.

Escuela Altas expectativas. e
Consistencia.

Implicacidn/apoyo de las familias.
Enfoque centrado en el alumno.

L

Liderazgo claro del jefe de departamento.
Enfasis en lo académico.

Metas/vision compartida.

Altas expectativas.

Consistencia.

Enfoque centrado en el alumno.

)

Calidad de la ensefianza.
Aula Enfasis en lo académico.
Altas expectativas. -

wiN

T

Departamento

T

aAlumno

™

Resultados de GSCE. .
A través del aprendizaje del alumno, fa motivacion,
la asistencia y el comportamiento.
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De la investigacion a la practica efectiva:
Aplicaciones del Modelo de Gestién escolar de Calidad de Fundacién Chile

Los modelos de eficacia escolar constituyen una visidon sistémica de la escuela, su
contexto relacional y los distintos niveles que interactian entre si a través de procesos.
Por ello, es posible afirmar que estos modelos permiten orientar a la accién (Murillo,
2005: 235) a los directivos y otros profesionales o agentes que toman decisiones en el
ambito educativo y por lo tanto, son de importancia para la gestion ya que dan un
marco compresivo de las formas de relacion.

2.1.2. MODELOS DE GESTION DE CALIDAD.

Una segunda vertiente que contribuy6 al desarrollo del Modelo tiene su origen en el
estudio de organizaciones, a través del conocimiento de modelos de gestion de calidad
o excelencia, que son una representacion racional que pretende reflejar las
dimensiones mas relevantes de las organizaciones y sirven para evaluar el nivel de
eficiencia y efectividad alcanzado en el ambito interno como externo. Un conjunto
declarado de la existencia y préacticas de dimensiones y/o criterios representan los
estandares de calidad, acordados previamente y que en general han surgido de
acuerdos entre representantes del sector publico y privado. Surgen como una
necesidad de demostrar publicamente la calidad del proceso organizacional y tienen
que ver con la transparencia de las formas de produccion en todos los aspectos
(laboral, ecolégico, legal, etc.)

Tres son los Modelo de Calidad paradigmaticos, el Modelo de la Fundacién Europea
para Gestioén de la Calidad (European Foundation for Qualiti Management ,EFQM), el
modelo japonés denominado Deming y el Modelo Malcom Baldrige de Estados Unidos.

Los Modelos han establecido y definido criterios de analisis organizacional, que son
aspectos criticos que de acuerdo a la investigacion en el campo de las organizaciones,
si se cumplen dichos criterios, en la mayoria de los casos las instituciones logran sus
objetivos. Para efectos del Modelo de Gestion Escolar fundamentalmente se utilizé
como referencia el Modelo Baldrige para Educacién y EFQM (Cuadro N°2).

El objetivo de establecer modelos de calidad es evaluar un sistema de gestion y
conocer si la organizacién orienta sus acciones a la obtencién de resultados y
satisfaccion de los involucrados, permitiendo realizar comparaciones entre
organizaciones con el fin de seleccionar las mejores préacticas organizacionales para
contextos determinados.

Cuadro N°2 Criterios fundamentales que consideran los Modelos:

CRITERIOS | MODELO EFQM MODELO DEMING MODELO BALDRIGE

1 Liderazgo Politica general Liderazgo de
directivos

2 Personas Gestion Planificacion
Estratégica

3 Politica y estrategias Educacion Estudiantes.
Stakeholders

4 Colaboracion y recursos Recogida de Gestion

informacion Conocimiento,

Evaluacién y Andlisis

5 Procesos Analisis Clima y participacion
laboral

6 Resultados en las Personas Estandarizacion Gestién de Procesos

7 Resultados en los Clientes Control Resultados

8 Resultado en la sociedad Garantia de calidad

9 Resultados clave del Centro | Planificacion

10 Educativo Resultados

www.gestionescolar.cl
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El Modelo EFQM se divide en dos bloques, los agentes facilitadotes (liderazgo,
personas, politicas, colaboracién, recursos y procesos) y los resultados (en personas,
clientes, sociedad y resultados del centro educativo).

El Modelo Deming tiene su base en la mejora como eje fundamental a partir de un ciclo
continuo y recurrente (Plan-do-check-Act). Es una caracteristica de este modelo el
control estadistico, teniendo gran importancia el componente de participacion vy
compromiso colectivo en el proceso de mejora, donde la autoevaluacion es mas
importante que la inspeccion. (Canton, 2001:82,97)

El Modelo Malcon Baldrige (Modelo M. Baldrige, Education Criteria for Performance
Excellence 2008:5-6) tiene similitud con el anterior, enfatizando menos en los
controles estadisticos y mucho mas en aspectos de gestion. Esto queda reflejado en
los componentes de salida del modelo que son dos: resultados y satisfaccion del
cliente. Estos ultimos tendrdn un balance positivo en la medida que el trabajo de
calidad se construye diariamente en aspectos tales como analisis de la informacion,
planificacién, clima, participacion de la comunidad y gestién de procesos.

Los principales temas que abordan estos modelos son (Senlle, 2005:50):

Orientacion a resultados

Orientacién al cliente

Liderazgo y constancia en los objetivos
Aprendizaje, innovacion y Mejora continua
Gestion por procesos y hechos

Desarrollo e implicacién de las personas
Aprendizaje, innovaciéon y mejora continua
Desarrollo de alianzas

Responsabilidad social

Como herramientas de gestidon, los modelos son utiles en la medida que facilitan la
comprension de la organizacidbn porque abarcan todas las areas y sus aspectos.
Exploran oportunidades a través de la autoevaluacion, apoyan la gestion, dan un
énfasis especial a los aspectos de innovacion y la mejora continua como ejes de la
organizacion, ponen énfasis en la construccién de una cadena de valor y en la
construccién de alianzas.

Al igual que en el movimiento de escuelas efectivas que identifica el liderazgo como
un predictor evidente de eficacia escolar (Alvarez, 2001:254) en los modelos de
calidad, se considera un factor determinante y se describe como la accién personal que
impulsa y genera un clima adecuado y focalizado en las expectativas de los
estudiantes.

Complementariamente, por ser modelos de excelencia organizacionales van mas alla
de la definicion individual (estilos de liderazgo) y también abren una perspectiva mas
amplia y analizan el desempefio del equipo directivo en cuanto al disefio de politicas,
procedimientos, directrices, practicas instruccionales y supervision de toda la escuela.
(M. Baldrige, Education Criteria for Performance Excellence 2008:7).
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Si bien, son organizacionalmente muy interesantes por su disefio, no es posible aplicar
estos modelos al dmbito educativo sin antes transformar, resignificar conceptos y
validarlos, con el fin de lograr un modelo que sea coherente y consistente desde una
perspectiva de los profesores y directivos de las escuelas.

Por tener un origen tan distinto al ambito educativo (empresas productivas y de
servicios), la instalaciéon de Modelos de calidad en escuelas podria desvirtuar su légica
organizacional y el mensaje se reduciria a una accibn de aseguramiento desde la
perspectiva exclusiva de los resultados de aprendizajes, que si bien son muy
importantes, no reflejan la complejidad de los fines de la escuela, ni necesariamente
ponen su énfasis en la creaciéon de comunidades de aprendizaje que promuevan el
cambio para la mejora.

Al respecto, tal vez una de las criticas mejor fundamentadas es aquella que indica que
las relaciones que promueve esta perspectiva se focalizan exclusivamente en torno al
cumplimiento de metas, lo que origina un tipo participacion de los profesores a través
de comités que analizan las situaciones solo desde una perspectiva l6gico racional con
énfasis en los procedimientos, mas que en la creacion de comunidades que expliquen
las situaciones desde la receptividad y entendimiento personal de los docentes,
directores u otros miembros, aspectos que es clave analizar cuando se quiere transitar
a un cambio efectivo en la organizacion escolar (Hargreaves,1997:46 y 47).

2.1.3 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD (AUTOEVALUACION, DISENO DE PLANES
DE MEJORA Y CERTIFICACION).

Hemos revisado los conceptos de Modelos de Eficacia Escolar, Modelos de Gestiéon y
ahora se analizara el de aseguramiento de calidad que también dio marco al Modelo de
gestion disefiado.

El concepto de “sistema de aseguramiento de calidad” consiste en “tener y seguir un
conjunto de acciones planificadas y sisteméaticas, implantadas dentro del sistema de
calidad de la organizacién”(Cantén, 2001:110).

El aseguramiento de calidad implica desarrollar en la escuela un sistema de evaluacion
inicial que determine el estado de los procesos y resultados, establezca estandares de
rendimiento e instrumentos de medicién y analisis; documente lo que se hace, instale
control de procesos internos (hacer lo que dice), establezca una estructura
organizativa y responsabilidades internas.

Las etapas tradicionales en la instalacion de un sistema de aseguramiento son las de
Autoevaluacion, disefio de Planes de mejora Yy redisefio de procesos de acuerdo a las
nuevas necesidades.
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Autoevaluacién

En la fase de autoevaluacién, se produce una primera combinacidon conceptual ya que
en el proceso se levantan evidencias y resultados que responden tipicamente a la
perspectiva racional-positivista de sesgo cuantitativo, ya que promueven el monitoreo
y control de resultados con el fin de emitir un juicio en relacién a la eficacia y eficiencia
organizacional, para luego complementariamente, hacer una reflexién sobre las causas
que los explican. Para ser mas precisos, toda autoevaluacion, exige este examen
reflexivo (cualitativo) sin el cual el diagnéstico careceria de legitimidad entre los
profesores y directivos. Esta perspectiva, de caracter etnografica, considera no sélo el
analisis de los resultados, sino de los procesos e interacciones que los producen.
Nuevamente, la realidad no se constituye sélo a partir de resultados mensurables, sino
de la interpretacioén y significado que le dan los miembros de la organizacién (Lorenzo,
2001: 289).

Cuando las escuelas incrementan su capacidad colectiva para involucrarse en
evaluaciones para el aprendizaje, se consiguen mejoras importantes (Fullan, 2008:19).
La Autoevaluacion es uno de los métodos que permite aprender desde una perspectiva
organizacional.

Las areas de analisis en la autoevaluacion seran aquellas contemplados en el Modelo
de Calidad que se elija o disefie y por los principales temas asociados a la mejora de la
eficacia escolar.

Planes de Mejora

Una vez determinados los ambitos criticos establecidos en la Autoevaluacion es
necesario definir un Plan de Mejora, esto es disefiar, planificar, ejecutar y evaluar
acciones que permitan instalar o mejorar las practicas y procesos en aquellos ambitos
(nivel institucional o de aula) que impiden la mejora en la escuela.

¢Cuales son los niveles y focos que se analizan en la autoevaluacién con el fin de
planificar la mejora?

Los focos y niveles no siempre han sido los mismos, en algunos momentos ha sido el
nivel de aula (profesores — alumnos) en otros, el nivel de escuela.

En cuanto a los énfasis, “el movimiento mejora de la escuela” se focalizé a nivel de
actuacion conjunta del centro escolar. Desde la “eficacia escolar”, sin desdefiar el
anterior, ha destacado su incidencia en el aprendizaje a nivel de aula”
(Bolivar:2001:10).

Los planes de mejora pueden a los menos distinguir dos tipos de cambio esperados, el
primero relacionado a los procesos de ensefianza- aprendizaje, sin considerar los
aspectos organizacionales y el segundo en el nivel escuela, que revisa las estructuras,
roles o préacticas cotidianas que promueven la mejora y que hacen sostenible la
primera.

El mismo Bolivar (2001:11) recogiendo evidencia de la investigacion anglosajona nos
precisa tres momentos (olas) en que se describen los distintos niveles o actores en que
recae la mejora (Cuadro N°3). El primero con énfasis en las regulaciones externas, el
segundo con foco en el redisefio de la organizacién escolar y los profesores, finalmente
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un tercero tomando aspectos del anterior, establece que el factor critico son los
profesores y sus competencias.

Cuadro N° 3 Olas de Mejora (Bolivar ,2001)

“Primera ola” “Segunda ola” “Tercera ola”
(1983-86) (1986-95) (1996....)
POLITICA CENTRO ESCOLAR AULA: BUENAS
CENTRALIZADA ESCUELAS

Externa: dependiente Descentralizada: Aula: redisefiar con el
Mejora de programas protagonismo a los foco en un aprendizaje

diseflados por centros y profesorado. | de calidad de todos los

expertos, generalizable | Compromiso de los alumnos.

a los centros. agentes.

Mandatos para Autonomia y gestiéon Nueva politica activa
Politica implementar de modo basada en el centro. que estimule y capacite

uniforme el curriculum | Reestructurar los a centros y

prescrito. centros escolares. profesorado.

Ejecutar y aplicar Reprofesionalizacion y | Recrear la profesion:

Profesorado | programas externos, capacitacion. Agentes Su formacién y
practicas docentes activos. competencia factor
uniformes. critico de la mejora.
Curriculum Plan determinado a Reconstruccién por los | Definir estandares, sin
implementar fielmente | centros. Ensefianza estandarizacion.
por los centros. para la comprension.

El Modelo de Gestién Escolar desarrollado en estos afios ha tenido aplicaciones que van
entre la segunda y tercera ola, pero evidentemente, ha tenido hasta ahora, mas
énfasis en el nivel institucional (segunda ola).

Asegurar la Calidad

El asegurar la calidad de la mejora es una accibn de gestibn que resguarda los
intereses tanto de los responsables institucionales, como de los usuarios del sistema.

En el mundo de las organizaciones no educativas se han disefiado mas de un forma
para confirmar que el sistema de calidad instalado es el adecuado y genera resultados
esperados. Existen al respecto, diversas modalidades externas de verificacion. La
aplicacion de la norma ISO (“normalizacién”), auditorias, homologacién y certificacién
son algunas de ellas. Tal vez las mas conocidas son el sistema de normalizacion y los
procedimientos de certificacion, este ultimo muy utilizado por los modelos de calidad al
momento de otorgar distinciones por desempefio institucional.

La Normalizacion de un servicio o producto, significa adecuar la actividad que se
realiza a una “Norma” escrita preestablecida, donde se describen las caracteristicas de
un producto o servicio. Esta descripcién se consigue tras el acuerdo de autoridades
productores, profesionales y usuarios con el fin de lograr en el producto o servicio una
igual medidas (estandar). Quien define el estandar es la "Organizacion Internacional
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de Normalizacién". Su nombre, sin embargo resulta al adoptar la palabra griega 1SOS,
que significa "igual®. El objetivo de la normalizacibn es que, a partir de la
estandarizacion, uniformar, simplificar tareas, facilitar el intercambio y Ila
complementariedad en la produccién. Se aplica fundamentalmente a soluciones o
situaciones recurrentes o repetitivas. De ahi que los intentos por aplicar este sistema a
la organizacion escolar han sido, en general muy resistidos, toda vez que la vida
escolar tiene situaciones que requieren estrategias particulares y Udnicas segun
contexto. El aflo en que se disefid el Modelo de Gestibn no habia una version para
educacion, en el 2003 la norma ISO presentd una version para educacion, la 1SO
9001:2000 y su Guia que se denomina ISO/IWA 2.

El objetivo declarado por esta norma es establecer directrices con el objetivo de que
las organizaciones educativas implementen un sistema de Gestion de Calidad eficaz
con el fin de asegurar los aprendizajes y satisfaccién de los estudiantes (1SO:2008)

La otra forma de verificacion de calidad son los procesos de certificacién. Certificar
una actividad o] servicio es verificar que sus
procedimientos y practicas cumplen con la legalidad y atributos segun un criterio
general o estandar desarrollado por una Agencia Certificadora. La diferencia con la
normalizacibn estd en su énfasis. Las certificaciones (0 algunos de sus
representaciones mas publicas, como son los premios de calidad) no pretenden
destacar un atributo o procedimiento especifico de un producto o servicio, sino, su
énfasis esta en distinguir el liderazgo de calidad que ha logrado la organizacion al
prestar un servicio integral a través de la verificacion de antecedentes claves. (Ver
cuadro N° 2).

2.1.4 USO DE TECNOLOGIAS DE COMUNICIACION E INFORMACION (TICs) EN
FUNCION DE LA MEJORA ESCOLAR

Organismos especializados en gestion escolar, liderazgo y Tic’'s como IAE
(Internacional Asociation for Evaluation), BECTA (British Educational Communications
and Technology Agency) o el Nacional Collage for School Leadership (NCSL), ENLACES
o Pais Digital en el caso chileno, constituyen una importante fuente de sistematizacion
de la importancia del uso de las TICS en la mejora de procesos en la escuela.

Becta (2003) por ejemplo, ha hecho una buena sintesis de las principales
investigaciones de las préacticas de los lideres escolares de uso de las Tic’s en el &mbito
organizacional, entre las que se destaca:

1. En la aplicacion del liderazgo distribuido. La expansion de las Tics ayudan a
compartir el liderazgo con un nimero mas amplio del personal (Yee, 2000).

2. La utilizacion de sistemas de gestion de informacién
puede ser un soporte a la direccidn escolar en la evaluacion y planificacién del
funcionamiento de sus escuelas.

Adicionalmente, el uso de las Tic’s son una oportunidad para potenciar los procesos de
gestion escolar (Pais Digital-Enlaces 2008: 88) y en particular, agregariamos, son una
herramienta de apoyo para la implementacion de procesos de mejoramiento
institucional. Segun la RED ENLACES del Ministerio de Educacion un 85% de los liceos
y un 88% de las escuelas basicas cuentan con computadores (Informe de Desarrollo
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Humano, 2006) y el 83% de los profesores declaran usar las Tic’s en su labor docente
tanto en la escuela como en su hogar (Encuesta Nacional docente, Mineduc Yy
PNUD,2003). Esta capacidad instalada, transforma a la escuela en un espacio de
oportunidad inmejorable para la utilizacién de Tic’s en funcidon de la mejora.

3.- DESCRIPCION MODELO DE GESTION ESCOLAR DE FUNDACION CHILE

La Fundacién Chile es una institucion de derecho privado, sin fines de lucro, creada en
1976 con el objetivo de promover el desarrollo de las organizaciones, principalmente a
través de proyectos de innovacion y transferencia tecnoldgica, de articulacion
institucional y de agregacion de valor en sectores productivos y servicios del pais.

El Modelo de Gestién Escolar de calidad nace el afio 1999 al amparo de un proyecto
conjunto entre Area Educacién de Fundacion Chile y la Facultad de Educacion de la
Pontificia Universidad Catélica de Chile', cuyo objetivo era apoyar la reforma de la
educacion chilena promoviendo el mejoramiento de la gestion de instituciones
educativas de enseflanza béasica y media, a través de la creacion de un Modelo de
Gestion Escolar. Para esto se desarrollaron y adaptaron herramientas e instrumentos
que permitieron apoyar los procesos de evaluaciébn permanente de la gestion del
establecimiento, asegurar, guiar y promover los procesos de mejoramiento y contribuir
a la generacion de normas y estandares para la certificacion. El proyecto fue ejecutado
de manera piloto con sostenedores y escuelas municipales y subvencionadas.

Todos estos desarrollos fueron vistos como innovaciones para el sistema educacional y
parte sustancial del proyecto fue establecer una estrategia para que se pudiesen
difundir masivamente, por tanto, debian tener la virtud de ser en corto plazo,
apropiables por las escuelas.

Se desarrollaron tres productos principales:

() un Modelo de Gestidon Escolar
(i) procedimientos de Autoevaluacion y disefio de Planes de Mejora
(iii) un Modelo de Certificaciéon de la calidad de la gestién escolar.

El Modelo de Gestion Escolar (Fig.4) definioé los temas relevantes, explicitd las etapas
para la instalacion, implementacién y desarrollo de sistemas de gestion de calidad. Las
areas del Modelo estan asociadas dinamicamente a fases de Diagnéstico, Planificacién,
Implementacién y Evaluacion.

! Proyecto FONDEF. “Sistema de Autoevaluacion y Certificacion de la Calidad de la Gestion
Escolar” (1999, D9911007).

Los autores del mismo publicaron tres articulos fundamentales que describen el marco contextual y
conceptual que justifican la creacion del Modelo de Gestion. Se ubican en la “Revista Paideia de Educacion”
N° 29 de la Universidad de Concepcion. Se trata de (1) C. Alvarifio, S. Arzola, J.J. Brunner, M. O. Recart y
R. Vizcarra. “Gestion escolar. Un estado del arte de la literatura” (2000:15). (2) C. Alvarifio, J.J.
Brunner y M. O. Recart. “Panorama de la gestién escolar en Chile” (2000:45) y (3) C. Alvarifio, J.J.
Brunner y M. O. Recart. "Revisando experiencias chilenas en gestion escolar” (2000:63).
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Para la instalacion del Modelo el proyecto desarroll6 recursos adicionales de
complemento y apoyo. Entre los aspectos mas destacados se puede sefalar:

e Un proceso de diagnéstico y autoevaluaciéon “on line” abierto y gratuito para
todas las escuelas de Chile.

e Materiales para el disefio de Planes de Mejoramiento.

e Herramientas para seguimiento.

Las premisas en que se sustenta el Modelo son:

La gestion de calidad se fundamenta en el conocimiento profundo de los usuarios y
beneficiarios, sus necesidades y expectativas. La visibn y estrategia institucional
consolidan la contribuciéon y la forma en que la organizacidn se propone responder a
las necesidades y expectativas de la comunidad escolar.

El Liderazgo Directivo conduce al establecimiento a una agregaciéon de valor y orienta a
la comunidad hacia la obtenciéon de los resultados esperados.

Los integrantes de la comunidad escolar saben cémo contribuir al logro de los fines
institucionales, siendo reconocidos por ello.

Los procesos de gestion tienen como foco el aprendizaje organizacional y se basan en
estandares de desempefio y efectividad que son monitoreados sistematicamente.

Los resultados son conocidos, analizados e informados a la comunidad escolar y se
asume la responsabilidad publica por ellos.

Figura N°4  Modelo de Gestion Escolar de Calidad de Fundacion Chile

v
Orientacion a MISION Y )
estudiantes, PROYECTO GESTION DEL
padres y EDUCATIVO PROCESO
comunidad
curicurr |

Plan estratégico i :
ds msjnmmiannm ’ Admlmst!‘atwu } REEULTADDS

Financiero

Liderazgo
Directivo

Sistema de
evaluacion
y seguimiento

Seguimiento
y monitoreo

Competencias
Docentes

=
DIAGNOSTICO PLANIFICACION [ IMPLEMENTACION EVALUACION

El Modelo considerd6 el desarrollo de 6 Areas en funcién de las que se agrupan diversos
componentes especificos denominados “descriptores de gestion”, que en total suman
79 (ver el detalle en www.gestionescolar.cl).
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Las areas son:

1.- Orientacioén hacia los alumnos, sus familias y la comunidad

Se refiere a la forma en que el establecimiento conoce a los usuarios, sus expectativas y el nivel
de satisfaccion de los mismos. Analiza la forma en que el establecimiento promueve y organiza
la participaciéon de los alumnos, las familias y la comunidad en la gestién escolar.

2.- Liderazgo Directivo

Aborda la forma en que las autoridades del establecimiento lo conducen y orientan hacia la
obtencion de resultados, a la satisfaccion de los beneficiarios y usuarios y a la "agregacion de
valor" en el desempefio organizacional. También incluye la implementacion de mecanismos de
participacion de la comunidad en la misién y metas institucionales. Asimismo, considera la forma
en que los directivos rinden cuentas y asumen la responsabilidad publica por los resultados de
establecimiento.

3.- Gestidn de las Competencias Profesionales Docentes

Comprende el desarrollo de las competencias docentes y considera el disefio e implementacion
de sistemas y mecanismos de apoyo para generar un liderazgo pedagdgico, la integracion de
equipos de trabajo, dominio de contenidos pedagdgicos y recursos didacticos. Se traduce en
sistemas que suponen la existencia y uso de perfiles de competencias docentes, que posibiliten
los procesos de selecciéon, capacitacion, promocion y desvinculacion de los profesionales de la
institucion.

4.- Planificacion

Se refiere a los sistemas y procedimientos sistematicamente utilizados por el establecimiento
para abordar los procesos de planificacion institucional (Proyecto Educativo Institucional y Plan
Anual) y el disefio del seguimiento y evaluacion de los procesos y resultados de lo planificado.

5.- Gestion de Procesos
Aborda el desarrollo sistematico de los procesos institucionales en el ambito curricular,
pedagdgico, administrativo y financiero:

La dimensidon curricular — pedagodgica, se refiere a los procedimientos y mecanismos que
aseguran la adecuaciéon y mejoramiento de la oferta curricular, su adecuada programacion,
implementacién, seguimiento y evaluacion en el aula, asegurando la calidad de los procesos de
ensefianza y aprendizaje de los alumnos. Incorpora elementos de innovacion y proyectos
desarrollados al servicio de los aprendizajes.

La dimension administrativa se refiere a la instalacion de los procedimientos de apoyo a la
gestion educativa, tales como los reglamentos internos, registros, normas, definiciéon de roles y
funciones, recursos didacticos, infraestructura etc.

La dimension financiera incluye los controles presupuestarios, sistemas de adquisiciones,
obtencién y asignacién de recursos a proyectos institucionales.

6.- Gestion de Resultados

Incluye el andlisis de los logros de aprendizaje de los alumnos, medidos en términos absolutos y
relativos; la efectividad organizacional expresada en términos de satisfaccion de los beneficiarios
y usuarios; los resultados financieros y el logro de las metas anuales. Incluye la forma en que se
utilizan los resultados para la toma de decisiones respecto de los procesos del establecimiento.
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Instalacién del Modelo

El Modelo se aplica en cada escuela por la decisidon voluntaria de los directivos de los
establecimientos y la forma de instalacion se inicia siguiendo una ruta que hemos
denominado Ciclo de Mejoramiento.

El Ciclo de Mejoramiento (Fig N°5) son etapas sucesivas de desarrollo, que se inicia
con un proceso participativo de Diagndstico y termina en la solicitud de una Evaluacion
Externa voluntaria que le permite al establecimiento educativo optar a la Certificacion
de Calidad a la Gestidén Escolar. En este ciclo, una de las etapas claves lo constituye el
disefio de un Plan de Calidad.

La siguiente gréafica explica el proceso.

Figura N°5 Ciclo de Mejoramiento instalaciéon Modelo de Gestién Escolar.

CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

ramiantn

El proceso de Diagndstico es un proceso que debe ser liderado por el equipo directivo.
El Diagndstico incluye tres etapas, Autoevaluacion de actores, Dimensionamiento de
la escuela (tamafio, datos histéricos de matricula, eficiencia interna, etc.) y
Levantamiento de Evidencias en relacién a los descriptores de gestidon de calidad que
describe el Modelo.

La Autoevaluacion, es un andlisis de las percepciones de actores sobre el nivel de
satisfaccion, conocimiento y participacion de estudiantes en la Escuela. Participan del
proceso, padres y/o apoderados, profesores y directivos.

El Diagnéstico se inicia con la Autoevaluacion que se aplica a través de cuestionarios
que se responden via Internet, a través de un sitio especializado
(www.gestionescolar.cl).

Posteriormente, la comunidad escolar organizada, analiza las tendencias de las
respuestas y se organizan equipos de estudios por area. Complementariamente se

www.gestionescolar.cl 23



De la investigacion a la practica efectiva:
Aplicaciones del Modelo de Gestién escolar de Calidad de Fundacién Chile

analizan los resultados y las evidencias documentales que dan cuenta de la existencia
y estado de desarrollo de los descriptores de gestion que analizan en detalle las Areas
del Modelo. Se estudia el estado de los procesos al interior de cada establecimiento en
un analisis contextualizado a la realidad de su gestion.

Han participado en los procesos de autoevaluacion al afno 2007 1.315 centros
escolares. (Grafico N°3

Grafico N° 3 Total de Escuelas que ha participado (2003-2007).

Particular Corporaci 6n Privada
Subvencionado 27 (2%)

582 (45%)

Municipal (Corp.)
118 (9%)

Municipal DAEM

Particular Pagado 385 (29%)
203 (15%)

Estos voliumenes son significativos y representan aproximadamente un 18 % de
estudiantes y un % 17,8 de los profesores y un 20 % de lus establecimientos urbanos
del Pais. No seria posible pensar un impacto como el anterior sin el uso intensivo de las
Tics.

Las primeras externalidades de un sistema como el presentado es la valiosa
informacidon agregada que se puede obtener (Grafica N°4). Por ejemplo, el siguiente
grafico nos indica el promedio de la Satisfaccion por actor en relacién al desempefio de
la escuela en 500 establecimientos. Siendo en la escala de 1 a 4, 3 el promedio
considerado como satisfactorio.

Grafico N°4 Resultados Encuestas de Satisfaccion aplicadas en proceso de Auteovaluacion Institucional
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La informacion que nos revelan las autoevaluaciones constituye una fuente directa
para iniciar lineas de investigacion de variables asociadas temas de eficacia escolar.
Como ejemplo veamos tres datos que invitan a explorar mas detenidamente la
realidad de las escuelas y que se desprenden del andlisis del Grafico N°5:

1° Directivos con un nivel de percepcidon de los procesos siempre superior en todas las
areas a los otros actores, esta es una clave que requiere ser interpretada.

2° la coincidencia de los actores en cuanto a que el Area 3: Competencias
profesionales docentes como un ambito débil en la escuela en Chile.

3° apoderados y alumnos tienen diferencias significativas en la autoevaluacion en
relacién a los Procesos (Area 4) y Gestion de Resultados (Area 5) de la escuela en
contraste a un vision mas positiva de profesores y directivos.

4. ESTRATEGIA DE INSTALACION MODELO:

FORMACION DE CAPITAL HUMANOS ESPECIALIZADO EN GESTION ESCOLAR Y
USO INTENSIVO DE TICS EN LOS PROCESOS DE MEJORA.

Fundacion Chile no tiene rango ni mecanismos de accidén equivalente a un organismo
publico, por tanto fue necesario disefiar una innovadora estrategia de instalacion del
modelo personas conectadas en red a nivel nacional. Esta fue posible a través de un
proceso continuo y masivo de formacidon de capital humano con experticia en gestién
escolar y el uso masivo de tecnologias de informacién y comunicacion (TIC'S) que
sirvieran de soporte a la instalacion del Ciclo de mejoramiento.

4.1 FORMACION DE CAPITAL HUMANO CON EXPERTICIA EN GESTION
ESCOLAR Y CREACION DE UNA RED DE CONSULTORES EN GESTION ESCOLAR
A NIVEL NACIONAL.

Para poder iniciar el proceso de mejoramiento continuo a partir de la instalacién de un
Modelo de Gestidon escolar, no s6lo es necesario el convencimiento y entusiasmo del
equipo directivo y profesores, también se requiere de apoyo y asistencia técnica a
través de una asesoria especializada. En Chile no habia experticia masiva para ello, la
decision entonces fue crear una red de profesionales que, teniendo conocimiento en el
campo educativo, ahora adquirieran nuevas competencia en gestion escolar y procesos
de mejora para iniciar “consultoria externa” en gestidon escolar.

Para formar en estas nuevas capacidades, se determiné desarrollar una linea de
formacién de Consultores en el Modelo de Gestidn Escolar de calidad.

Son seleccionados de todo el territorio, este dato es relevante para el analisis
contextual, ya que los participantes realizan una transferencia inmediata del Modelo a
un centro escolar de su misma area geografica.

Los consultores son mayoritariamente profesores o profesionales de las ciencias
sociales ligados al tema educativo.
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El rol del Consultor es constituirse como un asesor independiente y objetivo que ayuda
a los miembros de la organizacion escolar a clarificar y proponer soluciones, apoyando
al equipo directivo del establecimiento en la identificacion del estado actual de calidad
de la gestidon escolar a través de la autoevaluacion, en la fijacibn de metas y acciones
de mejoramiento y en la puesta en marcha de estas mejoras para optar con éxito a la
certificacion.

Existe ademas un objetivo estratégico en cuanto a crear redes de colaboracién entre
Consultores por regiones. En la actualidad la Red est4 conformada por méas de 300
profesionales.

Complementariamente desde el afio 2003 a la fecha se han graduado mas de 240
profesionales en el nivel de postgrados (Postitulos y Magister) en base a este modelo y
su marco de referencia conceptual.

4.2 USO DE TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION (TICS) COMO
SOPORTE CLAVE EN LA INSTALACION DEL MODELO.

Para efectos del Ciclo de Mejoramiento, la autoevaluacion y el disefio del Plan de
Mejora, es un momento clave.

Como parte de los objetivos del proyecto se desarrollé6 un instrumento en web auto-
administrable por las escuelas que permite aplicar encuestas masivas via on-line. La
pagina especializada www.gestionescolar.cl es no es so6lo un sitio informativo, sino
una plataforma donde se encuentran los recursos para responder encuestas de
autoevaluacion de manera masiva, desarrollar planes de calidad y realizar su posterior
monitoreo.

Lo que parecia una barrera de entrada al proceso hoy es un agente facilitador ya que
gran parte del tiempo se dedica a la reflexién y analisis y no a la tabulacion de datos
que es entregado por el sistema.

Al afio 2007 respondieron cuestionarios para el proceso de autoevaluacion a través de
las herramientas del sitio 1.164.941 personas (Grafico N°5).

Grafico N°5 Total de participantes 2003-2007

Apoderados Estudiantes
Docentes 262.000 562.000
. . 35.200
Directivos
5.741
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5. HITOS RELEVANTES EN LA APLICACION DEL MODELO:

Lo que en un primer momento significd el proponer al sistema educativo un Modelo de
Gestién escolar que sélo tuviera como eje la certificacién voluntaria de calidad, se fue
diversificando y enriqueciendo en sus productos.

Describiremos sintéticamente tres de sus desarrollos mas significativos. El primero que
dio origen al Modelo es el de Certificacién de la Gestién escolar; luego su aplicacién
como guia para el mejoramiento en escuelas vulnerables y finalmente el desarrollo de
Perfiles de Competencias Docentes y Directivas.

5.1 CERTIFICACION DE LA CALIDAD DE LA GESTION ESCOLAR.

La certificacion escolar en base al modelo planteado se organiz6 a través de la creacion
de un ente autbnomo denominado Consejo Nacional de Certificacion de la Calidad de la
gestion Escolar (CNCGE www.consejogestionescolar.cl) de amplia representacion
donde concurren representantes de organismos que representan a escuelas
municipales, particulares subvencionadas y particulares, asi como facultades de
educacion y centros de estudios. ElI Consejo cuenta con un &6rgano ejecutivo
denominado Secretaria Técnica de Certificacion.

El propésito de la instalacién de sistemas de certificacion es promover el mejoramiento
y asegurar la calidad de la gestion de los establecimientos escolares de educacion
basica y media en nuestro pais (CNCGE: 2002). Este Consejo declara que se pretende
a través de la certificacion contribuir a la calidad de la educacidén: porque establece
normas y estandares de excelencia en la gestién, que constituyen referentes para los
establecimientos escolares, los que son publicamente conocidos y muestran la imagen
deseada de la forma en que la escuela debe planificar sus acciones y recursos,
organizarlos, ejecutarlos y evaluarlos.

Como parte del Ciclo de Mejoramiento continuo, la Certificacion de Calidad, se
obtiene, luego de una Evaluacién Externa que se solicita voluntariamente ante el
CNCGE.

Los requisitos fundamentales para presentarse voluntariamente a un Evaluacion
externa son dos: realizar un proceso de autoevaluacion y cumplir con un puntaje igual
o superior a la media nacional del puntaje SIMCE del afio en que se presenta.

La Evaluacién Externa otorga un puntaje final, cuyo estandar de exigencia minimo es
un 70% ponderado entre todas las Areas sin que ninguna en particular presente un
promedio menor a 50% de logro. La ponderacion de cada una de las areas del Modelo
es la siguiente:

1. Orientacidon Hacia las Familias y la Comunidad 12 %
2. Liderazgo Directivo 12 %
3. Gestion de las Competencias Profesionales

12 %
Docentes
4. Planificacion 18 %
5. Gestion de Procesos 22 %
6. Gestion de Resultados 24 %
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Para la mayoria de las escuelas que han participado del mismo, el proceso ha
significado una contribuciéon en el analisis institucional que les permite identificar las
fortalezas, debilidades u omisiones basadas en evidencias y a partir de esta
informacioén, iniciar o potenciar el mejoramiento institucional.

La certificacion de la gestibn ha generado un movimiento organizacional que
desencadena cambios y promueve la disposicion hacia la mejora, fortalece las
capacidades de aprendizaje y mejoramiento institucional, se dispone de un elemento
de diferenciacion de la escuela, lo cual posibilita posicionarse adecuadamente en el
entorno al ser avalado por un organismo auténomo, respecto de la garantia de la
calidad de la gestion. Finalmente y entre otros muchos efectos potencia el liderazgo de
la direccidn y los alumnos, padres y profesores refuerzan su identidad con la escuela.

A la fecha se han presentado mas de 100 centros escolares a la certificacion y
obtuvieron su sello de calidad, mas de 70. La preparacion implica un tiempo promedio
de tres semestres. La postulacion a la certificaciéon es voluntaria y han participado
escuelas de distintas dependencias. (Ver gréafico N°6)

Grafico N°6 Evaluaciones externas distribuidas por dependencia
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5.2 APLICACION DEL MODELO COMO GUIA PARA EL MEJORAMIENTO DE
APRENDIZAJES EN ESCUELAS VULNERABLES

El afio 2002 se decidi6 aplicar el Modelo como guia orientadora en un proceso de
Asistencia Técnica directa de cuatro afios a escuelas vulnerables.

En el marco de una iniciativa gubernamental denominada “Proyecto de apoyo a
Escuelas Criticas”, se solicité apoyo a agencias externas para acompafar técnicamente
a escuelas con bajos resultados en sectores de alta vulnerabilidad social y desempefios
institucionales muy bajos. El objetivo fundamental planteado por el MINEDUC fue
mejorar los puntajes en las pruebas nacionales. Fundaciéon Chile aplic6 el Modelo de
gestion Escolar y al mismo tiempo realizd6 una primera asesoria organizacional-
pedagdgica en el aula (Fundacion Chile, 2001:16)
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Los objetivos declarados en la instalacion del Modelo de Gestién de Calidad en las
Escuelas Criticas fueron:

1.

3.

Desarrollar sistemas de gestibn organizacional que posibiliten un mejor
funcionamiento en el ambito técnico-pedagdgico en funcién de los desafios del
proyecto educativo institucional y de las metas planteadas por la asistencia
técnica.

Desarrollar competencias profesionales y personales para implementar sistemas
de gestién en funcién de las metas propuestas y los compromisos contraidos.

Mejorar el clima emocional y laboral de los docentes.

La propuesta general para los cuatro afios de duracion del acompafiamiento técnico
contemplé cinco lineas de trabajo, que incluyeron realizar asesorias directas en aula.
Por lo tanto el nivel de asistencia técnica se desarroll6 integralmente en el nivel de
escuela, nivel de aula, profesores y alumnos.

Las lineas desarrolladas en la asistencia técnica fueron:

A.
B.

Calidad de la gestion institucional.

Mejoramiento de los resultados académicos de los alumnos, con especial énfasis
en el ler Ciclo Basico.

Desarrollo de las competencias profesionales y habilidades basicas en el area
socio-afectiva de los docentes.

Incorporacidon de las nuevas tecnologias de informacién y comunicacion en los
procesos de gestion institucional y pedagdgica.

Incorporacién sistematica de los padres y apoderados y comunidad local a la
escuela.

La asistencia técnica se disefié en torno a 8 principios rectores. Cada uno de ellos
orient6 el desarrollo de cada una de las lineas de trabajo y los requisitos para
garantizar su eficacia:

a.

Compromiso:
Se requiere del compromiso del sostenedor, el equipo directivo y los profesores

de cada escuela para responsabilizarse en el proceso desarrollado y en los
resultados obtenidos.

Participacion:

Es indispensable, en el nivel que corresponda, que cada estamento y/o actor
efectivamente se incorpore en el proceso de trabajo en cada escuela.

Carécter Educativo:

Se pretende que en la organizacién y en sus miembros se produzcan procesos
de aprendizaje, que potencien el desarrollo gradual de la profesionalizacion
docente y la autonomia institucional.

Focalizado:

En areas prioritarias, de acuerdo a las metas anuales y finales de la asistencia
técnica en cada una de las etapas.

Gradual:

Desarrollado por etapas con los énfasis que requiere el desarrollo de cada una
de éstas.
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Contextualizado:
Intento sostenido de adaptacion, a la realidad de cada institucidon, respetando
su identidad y sus caracteristicas.

g. Validado:
Por la investigacion
desarrolladas.

h. Asistido:

en el

campo de

la educacion vy

las experiencias

Por un equipo de profesionales que asume un rol activo en su coordinacion,
puesta en practica y evaluacion de la asistencia.

Como resultado del acompafiamiento, las evaluaciones de aprendizajes medidos a

través de

la prueba SIMCE,

en

la mayoria de

significativamente como es posible en el cuadro y graficos siguientes.

las escuelas aumentaron muy

El cuadro representa la diferencia de puntajes luego de los cuatro afios de asistencia
técnica, entre el puntaje SIMCE anterior a la intervencién (4to Basico Matematicas
1999) y el afio 2005 afo en que finaliza la asistencia técnica.

Cuadro N°4

Aumento o dismincidn de Puntajes Simce 4to Basico 2005 en relacion al Simce obtenido el afo 1999
Asistencia Técnica Fundacién Chile

INSTITUCION COMUNA | Mat. (2005) | 247" 0 | | eng. (2008) | gomerte o Mgﬁﬁé ggg) gumento o
Escuela Basica C. Arturo Merino B. |Pudahuel 267 63 274 64 298 79
Escuela Basica Balmaceda de Renca |Renca 267 57 261 51 270 45
Escuela Carlos Oviedo C. D-N°415  |Pudahuel 236 38 238 40 258 61
Liceo Ciudad de Brasilia Pudahuel 239 46 246 32 253 32
Escuela Basica La Union Pudahuel 243 27 238 1 242 11
Escuela Basica Cap. Luis Araneda Renca 208 -2 234 18 231 14
Escuela Basica Albert Einstein D-N°4)Pudahuel 193 -2 203 2 200 11
Escuela Basica Republica de Francia |Est. Central 204 -8 226 -5 207 -7

Grafico N°7 Comparacion resultados SIMCE Matematicas y Lenguaje de Establecimiento en
que aplica Asistencia Técnica en el Marco del Modelo de Gestién Escolar
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Escuela Basica Republica de Francia
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Grafico N° 8 Diferencias de resultados SIMCE Matematicas, Lenguaje y Comprension por
Establecimiento en que aplica Asistencia Técnica en el Marco del Modelo de Gestién

Escolar
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Los resultados obtenidos comprobaron empiricamente que un proceso de que
promueve la eficacia escolar es aquel que considera un trabajo planificado y articulado
entre el nivel institucional y el aula, donde se destaca el desarrollo e impulso del
liderazgo pedagégico de la direccién escolar.

Un vez finalizada la asistencia técnica y transcurrido a lo menos un afio académico, se
constaté que un ndmero importante de estas escuelas retrocedieron en los puntajes,
lo que ratifica que los retiros en este tipo de programas de acompafiamiento se deben
contemplar etapas graduales de salida, asegurando la instalacion de competencias de
gestion institucional y pedagdgica.

Esta experiencia permiti6 crear nuevas lineas de trabajo en el Area Educacion de
Fundacion Chile, en particular un Programa permanente de asistencia técnica
denominado “Mejor Escuela”, que hoy atiende un numero muy significativo de
escuelas vulnerables en todo el pais.

5.3. DESARROLLO DE COMPETENCIAS PROFESIONALES DOCENTES Y
DIRECTIVAS

El afio 2005 y a partir de los resultados de la aplicacion de la autoevaluacion
institucional y de las evaluaciones externas realizadas en procesos de certificacion
escolar, se descubrié que uno de los aspectos organizacionales mas débiles en las
escuelas era no contar con perfiles de competencias de directivos, docentes vy
profesionales de apoyo.

A partir de esta constatacion se desarrollé una investigacién que dio como resultado el
levantamiento de un sistema integrado de competencias que incluyé 12 competencias
conductuales o genéricas y 68 funcionales. Las competencias antes mencionadas dan
origen a 18 perfiles profesionales entre los que se encuentran el de educadora de
parvulos, profesores del primer y segundo ciclo béasico y profesores de ensefianza
media, (;Iirector(a), Jefe Técnico Pedagdgico y profesionales de apoyo a la labor
docente.

Cada competencia tiene su propia definicion y descripcion de lo que se considera un
desempefio estandar y superior. Los perfiles de competencias también incluyen
contenidos disciplinarios (conocimientos fundamentales).

Los contenidos de este trabajo son la base conceptual de una herramienta de
diagnéstico y evaluacién para detectar las brechas o nivel de diferencia entre los
desempefios actuales y desempefios esperados en los docentes y constituye una
informacién estratégica para los establecimientos educacionales cuando planifican el
desarrollo profesional docente.

Complementariamente, como resultado de la aplicacién de la herramienta, no sélo se
obtiene informacién individual sino informacion agregada de brechas de competencias
a nivel de Ciclo y de toda la organizacién escolar, por tanto, es posible tener una
evaluacioén del nivel de competencias de la organizacion escolar (escuela, liceo, colegio,
etc.).

2 . . . . . .
Los textos que definen los perfiles y sus competencias asociadas se pueden ubicar en www.gestionescolar.cl
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El desarrollo de este tema ha significado un aporte sustantivo a la gestiéon escolar ya
que es una herramienta de gran valor para los directivos, en el entendido que la
gestion de estas competencias permiten en el caso de las conductuales, movilizar la
estrategia general de la escuela y las funcionales permiten mejorar los procesos de
seleccion, evaluacion y desarrollo profesional de los docentes y otros profesionales de
apoyo a la labor pedagdgica.

6. CONCLUSIONES y DESAFIOS:

La practica y resultados de esta experiencia nos permiten afirmar que la mejora
institucional es una dindmica permanente que requiere de la contribucion de muchas y
variadas fuentes. El trabajo interdisciplinario, el valor de la investigacién, el desarrollo
de los modelos de eficacia escolar, el liderazgo pedagdgico, el conocimiento del
contexto, las competencias directivas y docentes, la implicancia de la comunidad, las
contribuciones de los movimientos de calidad en las organizaciones no educativas y los
aportes de la Tic’s en los procesos, entre otros, son todos elementos constitutivos de la
mejora.

La instalacién del Modelo ha permitido verificar que la escuela puede lograr mejores
resultados en la medida que trabaje articuladamente en el nivel institucional y de aula,
los esfuerzos por separado son infructuosos y finalmente el componente sistémico no
se activa sin la contribucién critica del un liderazgo directivo y profesores con sentido
de desarrollo profesional y propésito moral de logro.

La experiencia acumulada también nos abre nuevos desafios. El primero es pasar a
nuevos estadios de desarrollo del Modelo, el mas imperativo es avanzar en lo que la
tendencia de mejora (Cuadro N°3) denomina la tercera ola, esto es profundizar en el
analisis organizacional del Aula (,Coémo se relacionan los profesores?, ;existe trabajo
colaborativo?; ¢hay planes de contingencia para estudiantes que quedan mas atras
que su grupo de referencia? entre otra amplia gama de preguntas). Un segundo
desafio tiene que ver con la organizacién territorial de las escuelas y la gestidon que las
guia, este es un espacio de desarrollo no abordado y que compromete al sistema
completo, sus instituciones reguladoras, de apoyo en asistencia técnica, académica,
comunal y regional en pro de una escuela que desarrolle su trabajo con calidad en
miras de logros que promueva la equidad, en un sistema como el que se analiz6, esta
muy lejos de lograr que las condiciones de origen socioeconémicas y las escuelas a las
que asisten nuestros estudiantes, no sea una de las causas principales que explican
sus buenos o malos resultados.

Finalmente este u otros modelo seran sé6lo herramientas orientadoras, muy relevantes
a la hora de focalizar los intereses de la escuela, pero insuficientes si la comunidad
educativa y particularmente profesores y directivos carecen de una actitud positiva,
abierta a la reflexién y al trabajo colaborativo, que en definitiva son, aspectos que
favorece la formaciéon y el aprendizajes de nifios y jévenes que asisten a la escuela
durante un periodo que es clave en el desarrollo de sus vidas.
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