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l. INTRODUCCION

La educacion chilena actualmente enfrenta dificultades de articulacion
entre los distintos niveles de gestion del sistema educativo, desde la
escuela, la comuna, la provincia, la region y el nivel central, sumandose a
ello relaciones débiles y falta de coordinaciébn entre los centros

formadores de profesores y de éstos con los niveles de gestion escolar.

Las dificultades dicen relacion con el poder y el territorio. Un sistema que
declara funcionar de manera descentralizada, pero que no logra
traspasar los margenes de autonomia a los niveles jerarquicamente
inferiores, al punto que llega a observarse que los sistemas regionales,
provinciales, comunales, funcionan por encargo de la autoridad nacional,
lo que implica ausencia de iniciativas locales. En tal sentido es necesario,
buscar ciertos grados de autonomia, lo que deberia permitir mayores
exigencias y responsabilidades por los resultados de cada uno de los
actores del sistema educativo.

En el afio 2004 con la instalacion del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad de la Gestién Escolar (SACGE), entendido como un conjunto
coordinado de componentes, herramientas y recursos de apoyo para el
mejoramiento continuo de la gestion escolar, se apunta a la mejora de los
procesos organizacionales, que posibiliten la obtenciéon de mejores
resultados educativos, se estaria proporcionando mayor autonomia a los
establecimientos educacionales, para hacerse cargo de la toma de

decisiones y la solucién de su problematica.

La estrategia prevista en el SACGE, requiere articular el trabajo de los
docentes directivos, docentes propiamente tales, supervisores
educacionales y sostenedores, a través de las iniciativas escolares

considerados en los planes de mejoramiento educativo formulados por
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los establecimientos educacionales, planes que debieran permitir

asegurar el curriculum prescrito.

El SACGE debia otorgar mayor sustentabilidad en el mejoramiento de la
gestion escolar, donde la guia de autoevaluacion se convertia en el
instrumento de autoaplicacion para el diagnéstico institucional. En la fase
de validacion el panel externo valida los diagnésticos de la escuela y
sus prioridades institucionales. Los planes de mejoramiento educativo se
transformaron en el instrumento de planificacion estratégica del
mejoramiento institucional, articulando todas las acciones y recursos del
establecimiento mientras duraba el plan. La cuenta publica pasé a ser el
instrumento mediante el cual el establecimiento educacional hace la
difusion anual a la comunidad educativa de los resultados alcanzados.
En el transcurso del desarrollo de este estudio se aprueba e implementa
la Ley de subvencién escolar preferencial, SEP, Ley N° 20.248 del afio
2008, con la que el gobierno da continuidad y financiamiento a la politica
de mejoramiento continuo. Posteriormente el Ministerio de Educacion,
implementa un sistema de asesoria para el fortalecimiento de las
capacidades profesionales de los equipos técnicos profesionales a través
de la iniciativa asistencia técnica a sostenedores. Finalmente a través
del marco de actuacion de la supervision ministerial y el ciclo de asesoria
a los establecimientos, se entregan las herramientas para apoyar los
procesos de diagnéstico, planificacion, evaluacién y seguimiento de los
planes de mejoramiento educativo. Esta ha sido una de las razones
fundamentales de asumir el trabajo de tesis en el contexto del ciclo de la
mejora continua y del Modelo de Calidad de la Gestién Escolar, para
establecer la relacion entre las practicas de Liderazgo, Gestion Curricular
y Convivencia Escolar con los resultados académicos medidos en la
prueba SIMCE, en establecimientos educacionales que se autoevaluaron
los afios 2004 y 2007 y que han desarrollado un Plan de mejoramiento
educativo entre ambos afios, para luego comparar los resultados SIMCE
de los afios 2007 y 2012 por subsectores de aprendizaje o asignaturas
(lenguaje y comunicacién, matematica y comprension del medio natural,

social y cultural) . Esto con el proposito de establecer los efectos que
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provoca la Ley de Subvencion Escolar Preferencial cuyo propésito es
alcanzar una mayor equidad y mejores oportunidades de aprendizaje de
todos los alumnos, la subvencién es entregada por alumnos vulnerables,
para posibilitar a la escuela, resolver las dificultades que presentan estos
estudiantes. Para acceder a estos recursos el sostenedor debe firmar con
el Ministerio de Educacion un convenio de igualdad de oportunidades y
los establecimientos deben elaborar un Plan de Mejoramiento Educativo,

con altas exigencias en las metas y resultados a 4 afos plazo.

La politica establecida en la Ley de Subvencion Escolar Preferencial,
tiene gran influencia en el financiamiento de los establecimientos
educacionales que puede llegar a incrementar la subvencion en un 70%

sobre la subvencion normal.

Mi involucramiento en el tema de la investigacion se relaciona con mi
trabajo de asesoria técnico pedagdgica, que he desarrollado apoyando a
los establecimientos educacionales de la provincia de Valdivia en Chile,
en los ultimos 10 afios en la elaboracién y monitoreo de los Planes de
Mejoramiento Educativo.

Por otra parte esta investigacion se sustenta por lo ocurrido el 12 de
Septiembre de 2009, cuando se publica en el Diario Oficial de la
Republica de Chile la Ley N° 20.370 que establece la Ley General de
Educacion, que “regula los derechos y deberes de los integrantes de la
comunidad educativa, fija los requisitos minimos que deberan exigirse en
cada uno de los niveles de educacion parvularia, basica y media, regula
el deber del Estado de velar por el cumplimiento, y establece los
requisitos y procesos para el reconocimiento oficial de los
establecimientos e instituciones educacionales de todos los niveles, con
el objetivo de tener un sistema educativo caracterizado por la equidad y
calidad de su servicio” (Ley 20.370 Articulo 1°).

La ley seflala que es deber del Estado propender a asegurar una

educacion de calidad y le asigna al Ministerio de Educacion, al Consejo
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Nacional de Educacion, la Superintendencia de Educaciéon y a la
Agencia de Calidad de la Educacion, en el @mbito de su competencia, el
aseguramiento de la calidad de la educacion y que esta ultima deber&
evaluar los logros de los aprendizajes de los alumnos y el desempefio de
los establecimientos educacionales en base a estandares indicativos. En
tal sentido el SIMCE, que era administrado por el Ministerio de Educacién
pasa a ser responsabilidad de la recién creada Agencia de Calidad de la

Educacion.

La presente investigacion cobra absoluta vigencia y relevancia, toda vez
que a la Agencia de Calidad de la Educacion, se le asigna la
responsabilidad de evaluar anualmente los estandares de aprendizajes,
los que se obtienen por medio de la aplicacién periddica de instrumentos
de medicion de la calidad de la educacion a través del SIMCE, por otra
parte debe evaluar los estandares indicativos, entre los que se cuentan
los procesos de Autoevaluacion Institucional, Planes de Mejoramiento
Educativo y su vinculacion con el Proyecto Educativo Institucional. Una
de las estrategias para obtener esta informacion es a través de las
denominadas visitas de evaluacion y orientacién, a cargo de 2 a 4
evaluadores, con el propésito de promover y orientar la mejora continua
de la calidad de la educacion y para fortalecer las capacidades de
autoevaluacion en el quehacer institucional. Al término de la visita, los
evaluadores de la Agencia de Calidad de la Educacién emiten un informe
publico e indicativo con las principales recomendaciones, fortalezas y
debilidades. Producto de los resultados de evaluacion de la Agencia, se
produce el proceso de ordenacién de los establecimientos, quedando
clasificados en algunas de las siguientes categorias: Desempefio Alto,
Desempefio Medio, Desempefio Medio Bajo o Desempeiio Insuficiente.
(Ley Sistema de Aseguramiento de la Calidad N° 20.529 articulos 17° y
239).

Para el desarrollo del estudio, han sido mdltiples las limitantes que he
debido enfrentar, destacando en primer término, la eleccion de una

muestra de establecimientos de todo Chile, dificii de manejar, aun
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cuando mi perspectiva era la rapida recopilacion de informacion dado las
redes de apoyo con las que contaba y que no dieron los resultados
esperados. Por otra parte la informacion de la autoevaluacion estaba
centralizada en el Ministerio de educacidon y era poco accesible e
incompleta. Sin embargo lo mas dificil fue obtener la informacién de los
planes de mejora desde los establecimientos educacionales y el acceso
a bibliografia fisica actualizada.

El desarrollo de la investigacion consta de cuatro partes, la primera que
constituye el marco tedrico compuesto de cuatro capitulos, en el primero
se aborda la calidad de la educacion. En el segundo capitulo se analizan
las caracteristicas del modelo de escuelas efectivas y el mejoramiento
de la calidad de la educacién. El tercer capitulo se realiza una
descripcion de los principales hitos de la educacion chilena en los ultimos
30 afos. En el cuarto capitulo se revisan los aspectos fundamentales del
sistema de aseguramiento de la calidad de la gestiébn escolar y la
generacion de planes de mejoramiento educativo en este contexto, la ley
de subvencién escolar preferencial (SEP) y los planes de mejoramiento
educativo en este ambito, se continda con los principales dispositivos de
apoyo a las diferentes areas de gestion, concluyendo esta primera parte
con el Sistema de Medicion de la Calidad de la Educacion (SIMCE)

Seguidamente en el capitulo 5 se define el proyecto de investigacion, que
incluye: el objetivo general, los objetivos especificos, hipétesis,
metodologia, poblacion, muestra, las variables del estudio, el modelo de
analisis, los procedimientos para la recoleccion de la informacion y el

procesamiento de la informacién.

A continuacion se presentan en el capitulo 6 los resultados, y en el
capitulo 7 las conclusiones y hallazgos, las que pueden servir de punto

de partida para futuras investigaciones.
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Primera Parte: Marco Tedrico



CAPITULO 1
Calidad de la educacion.

La calidad de la educacion se ha transformado en el eje fundamental en la
definicion de politicas publicas educativas en la mayoria de los paises. Que
la calidad sea abordada de manera planetaria, sin duda, es uno de los
efectos de la globalizacion. En el afio 1983, el Informe de la Comisién
Nacional de Excelencia de la Educacion en Estados Unidos sefalaba el
mal estado en que se encontraba la educacién norteamericana, que ponia
en peligro la competitividad e integridad de la sociedad estadounidense,
razon por la cual era necesario introducir medidas que permitieran provocar
cambios que reviertan la situacion. Posteriormente se ejecutaron una serie
de reuniones y conferencias en que se abordo el tema, tal como la reunién
de ministros convocada por Estados Unidos y la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmico, OCDE, cuya conclusion sefalaba
que la calidad de la educacién basica, debia convertirse en una tarea
prioritaria de los paises asociados a la OCDE. En los afios siguientes se
desarrollan una serie de conferencias donde se analizan tematicas
especificas vinculadas a la calidad, como son: curriculum en el afio 1985,
direccidén escolar, evaluacion y supervision en 1986, conferencias cuyas
conclusiones dan origen al informe internacional, “Escuelas y calidad de la
ensefianza” en el afio 1990 y el Debate ministerial sobre educacion y
formacién de calidad para todos en 1992. Luego vendra la publicacion
“Educacion y conocimiento: eje de la transformacion productiva con
equidad” de UNESCO CEPAL en 1992. EIl nuevo sentido comun de la
educacion y desarrollo quedo6 formulado como: “a mejor educacion, mejor
capacidad de resolver los desafios presentados por el crecimiento
econdmico y la integracién social” (Casassus, 2003). La Unesco en la
definicion de la calidad establece “dos principios que caracterizan la
mayoria de las tentativas de definicion de lo que es una educacion de
calidad: el primero considera que el desarrollo cognitivo del educando es el
objetivo explicito mas importante de todo sistema educativo y, por

consiguiente, su éxito en este ambito constituye un indicador de la calidad
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de la educacién que ha recibido; el segundo hace hincapié en el papel que
desempefia la educaciéon en la promocion de las actitudes y los valores
relacionados con una buena conducta civica, asi como en la creacion de
condiciones propicias para el desarrollo afectivo y creativo del educando.
Como el logro de estos ultimos objetivos no se puede evaluar facilmente, es
dificil efectuar comparaciones entre paises a este respecto” (Colclough,
2004 p. 2). Braslavsky (2004) sostiene que una educaciéon de calidad es
aguella que permite que todos aprendan lo que necesitan aprender, en el
momento oportuno de su vida y de sus sociedades y en felicidad; en el afo
2006 esta autora sefala que este es un concepto dificil de definir porque
estd intimamente ligado al contexto en el cuél se desarrolla el proceso
educativo. La UNESCO (2005) estableci6 que la educacion de calidad
estaba relacionada con una importante competencia profesional de los
docentes, un curriculum actualizado y relevante, unos sistemas de
administracion efectivos y provistos de suficientes recursos. Profundizando
aun mas en el concepto de calidad de la educacion, se plantea que existen
al menos dos dimensiones para que se cumpla este concepto en Chile: a)
el derecho a la educacion desde el punto de vista de la calidad, que
involucra tanto el acceso como al logro de una escolaridad minima
requerida por el medio social en todas sus dimensiones cognitivas,
valorativas, habilitativas, etc., y b) la educacién como servicio publico y no
como asunto privado (Urrutia, 2007).

En Chile, a raiz de la denominada “revolucion pinguina”, los estudiantes de
educacibn media demandaron al Estado la desmunicipalizacion de la
educacion y mejor calidad de la misma. La Presidenta de la Republica de la
eépoca Michelle Bachelet constituyé un Consejo asesor presidencial de
educacién, que trabajara una propuesta para responder a las demandas de
los estudiantes. En tal sentido, la comision avanzo6 en el concepto de calidad
de la educacion, lo que quedo plasmado en un informe y que en parte
sefalaba: “En Chile a veces se ha acentuado en demasia el concepto de
calidad de la educacién bajo el paradigma de capital humano vinculado al
desarrollo econdmico, esa vision arriesga el peligro de ser unilateral. El

Consejo, en cambio desea subrayar la necesidad de equilibrar ese punto de
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vista con un concepto de calidad asociado al desarrollo humano y orientado
a las virtudes que son necesarias para la vida democratica y la ampliacion
de vinculos al interior de nuestra comunidad”. “Cémo sea nuestra vida futura
—cuan sensible sea a la igualdad y a las practicas democraticas- depende
de la capacidad que tengamos hoy para asumir también esta Ultima
dimensién de la calidad educacional” (Consejo asesor presidencial para la
calidad de la educacion, 2006 p. 87).

Por otra parte, la calidad y equidad, la libertad de ensefianza, son conceptos
relacionados, interesantes de abordar, pero la pregunta es, sin duda, de qué
manera se pueden compatibilizar los conceptos descritos. Se plantea este
dilema principalmente tomando en consideracion el hecho de que la libertad
de ensefianza seria un escollo para la equidad en la educacion; sin
embargo, en ambos casos (educacion equitativa y educaciéon libre) es
posible alcanzar criterios de calidad. La diferencia es que en el primero esa
calidad es construida democraticamente por los actores implicados, lo que
significa necesariamente calidad “para todos”, mientras que en la libertad de
ensefianza, tal y como ha sido planteada la educacién en los ultimos afios,
existe un sistema de competencia en el mercado que aun cuando genera
establecimientos de buen nivel educacional, otros se quedan atras y es
precisamente en aquellos donde estudia la gran mayoria del alumnado, lo

que provoca una competencia imperfecta.

Se puede sostener que la calidad de la educacion es el resultado de
multiples factores y procesos que funcionan de manera interrelacionada y
gue es necesario que sean revisados y no solo enfocarlos en los resultados
finales, en tal sentido es indispensable considerar la incidencia que tienen en
la calidad de la educacion los procesos pedagdégicos, la interaccion en el
aula asi como también la gestion escolar que guian los procesos educativos
para hacerlos mas eficientes (Laso y otros, 2012). Ahora bien, en Chile, al
igual que en muchos paises, se aplican pruebas de medicion de
conocimiento que permiten establecer el nivel educacional de los estudiantes
en distintas etapas del desarrollo y comparar la realidad nacional con la
internacional. El sistema de medicion de calidad de la educacion, Simce, es

el principal de ellos y junto con la prueba de seleccion universitaria, PSU,
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permiten ademas medir las desigualdades existentes entre los distintos tipos
de establecimientos educacionales. Tanto la calidad como la desigualdad
resultan evidentes segun los ultimos resultados de la prueba Simce (Amar,
2007). En Chile debera existir una preocupacion importante por avanzar
hacia un concepto de calidad de la educacion, que concite adhesion de la
mayoria, que sea asumido y comprendido y que haga referencia a la
atencion no sélo de los aspectos cognitivos, sino que incorpore lo expresivo,
lo ciudadano y lo valorico, elementos necesarios en una formacion integral y
no solo quedarnos atrapados en que la calidad se reduzca a dar cuenta del
desempefio de los estudiantes en las &reas curriculares de lenguaje,
matematica y ciencias (Murillo y otros, 2010). Estos mismos autores sefalan
con preocupacion que las mediciones nacionales y las comparaciones
internacionales terminan legitimando la desigualdad, aludiendo al origen
social de los estudiantes. Como contrapartida plantean la necesidad de
avanzar hacia una evaluacion de la calidad con un enfoque global e integral,
qgue incorpore la evaluacion y articulacion de diferentes componentes como
la evaluacibn de los estudiantes, los profesores, directores vy

administradores; de esta forma, se evitarian evaluaciones reduccionistas.



CAPITULO 2

Escuelas efectivas y mejoramiento de la calidad de la

educacion.

El estudio de Bellei (2010) define escuelas efectivas como aquellas que
“sostenidamente logran resultados de aprendizaje superiores a las demas
escuelas que educan a estudiantes de similares caracteristicas en contextos
semejantes”. Muchas son las investigaciones que se han realizado
respecto de las escuelas efectivas, llegando a establecer un conjunto de
caracteristicas o factores que hacen posible alcanzar buenos resultados, tal
como ocurre en el estudio de  Sammons y otros (1995), donde se identifican

las siguientes caracteristicas:

1. Liderazgo profesional: Firme y dirigido

Enfoque participativo
Profesionista sobresaliente

2. Vision y objetivos compartidos: Unidad de propdsito

Consistencia en la practica
Colaboracion y trabajo colegiado.

3. Ambiente de aprendizaje: Atmosfera ordenada

Ambiente de trabajo atractivo

4. La ensefianzay el aprendizaje Optimizacion del tiempo de

como centro de la actividad aprendizaje escolar.

Enfasis académico.

Enfoque en el aprovechamiento.

5. Ensefianza con proposito: Organizacion eficiente.

Claridad de propasito.

Practica adaptable.



6. Expectativas elevadas: Expectativas globales elevadas.

Comunicacion de expectativas.
Desafio intelectual.

7. Reforzamiento positivo: Disciplina clara y justa.

Retroalimentacion.

8. Seguimiento de avances Seguimiento de desempefio del

alumno.

Evaluaciéon del funcionamiento de la

escuela.

9. Derechosy responsabilidades de  Elevar la autoestima del alumno.

los alumnos: Posiciones de responsabilidad.
Control del trabajo.

10. Colaboracion hogar-escuela: Participacion de los padres en el

Aprendizaje de sus hijos.

11. Organizacion para el aprendizaje  Formacion y actualizacion del
personal académico basadas en la

escuela.

El modelo de escuela efectiva es uno de los pilares fundamentales en el
proceso de mejoramiento de la calidad de la educacién en Chile.
Investigaciones realizadas pueden establecer la efectividad de la escuela a
través de elementos que caracterizan la gestién, la ensefianza y la

comunidad familia- escuela (Bellei, 2010).

A nivel de la gestion, se observa la existencia de una “cultura escolar
positiva” con objetivos superiores claros y concretos, poseen buenos lideres
institucionales y pedagoégicos, “nada queda al azar”, existe una gestién
coherente, una planificacion pedagogica efectiva y una evaluaciéon

responsable. Se observa un trabajo coordinado, los profesores han



aprendido a manejar la heterogeneidad de sus alumnos, las reglas son
claras y poseen un manejo explicito de la disciplina, los directivos gestionan
en forma efectiva, los recursos materiales como también los recursos
humanos con los que cuenta para posibilitar un trabajo efectivo en la

escuela.

A nivel de la ensefianza, la disposicion de los profesores y las
caracteristicas son de alto compromiso y responsabilidad, poseen solidas
capacidades profesionales y los administradores generan confianza y altas
expectativas de sus docentes. La pedagogia tiene una clara orientacion
hacia los aprendizajes relevantes y significativos, pasan desde la dispersion
a las prioridades; es decir, del conocimiento como objetivo al conocimiento
como saber, existe alta estructuracion y anticipacion de la situacion de
aprendizaje orientandose desde la confusion a la estructura. Respecto de la
atencion a la diversidad utilizan diversas metodologias y recursos, pasando
desde un enfoque de atencion al promedio a un alumno real con sus propias
potencialidades. Los profesores realizan una constante supervision y
retroalimentacion; en este sentido, la comunicacién es de mayor cercania
con los alumnos. Se observa un uso intensivo del tiempo, con un ritmo
sostenido, pasando desde “matar el tiempo” a “el tiempo es oro”. Hay un
alto sentido del rigor y de préacticas consistente. También destaca la buena
relacion con los alumnos, transitindose desde el autoritarismo a la autoridad
pedagogica. El uso de los materiales didacticos tiene un sentido formativo,
no solo se utilizan para la motivacion, sino también para el aprendizaje.
Ademas se observa un entrenamiento de los alumnos para rendir examenes

evaluativos externos.

A nivel de la comunidad - familia — escuela: se establece que las
comunidades son diversas, pero comprometidas y confiadas en la accién de
la escuela, existiendo un intercambio real de energia donde éstas aprenden
de su comunidad e intervienen en ella. La escuela y los padres comparten
un suefo, un proyecto y las mas altas expectativas de los nifios. Existe una
politica de puertas abiertas, lo que significa estar siempre disponibles y dar
un trato respetuoso a los apoderados sin distincion. La informacion hacia los

padres fluye en forma permanente y por diferentes canales. La colaboracion
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familia — escuela, se plasma a través del apoyo educativo de los padres,
transformados en educadores, destaca también la participacién de éstos en
actividades extra-programaticas en atencion a que se sienten miembros
importantes de la comunidad educativa. Los padres son proveedores, hacen
aportes financieros para adquirir materiales didacticos o para mejorar la
infraestructura de la escuela; por otra parte, se observa la preocupacion de
directivos y profesores para mejorar la asistencia a las familias con

problemas.

Por otra parte, Raczynski y Mufioz (2005) establecen algunas

caracteristicas de la escuela eficaz como las siguientes:

Liderazgo con propésito: se caracteriza por ser firme y con proposito
activamente implicado, totalmente enterado de las necesidades de la unidad
educativa, que posee la capacidad de compartir el poder con los docentes y
destacando sus competencias profesionales, en particular en cuanto a

ensefianza-aprendizaje.

Una vision de objetivos y metas compartidas: con unidad de propdésitos y un
enfoque educativo consistente y compartido entre profesores, practicas
alineadas con los propoésitos y metas del establecimiento que se plasma en

el proyecto educativo institucional.

Concentracion de la ensefianza y el aprendizaje de los alumnos: donde los
administradores, los directivos y profesores asumen que los alumnos son el
centro del proceso de ensefianza-aprendizaje; existe un predominio de
reconocimientos positivos por encima de los castigos y el control; se
observa una maximizacion del uso del tiempo de aprendizaje; la ensefianza
es intencionada, planificada, con objetivos explicitos y practicas de

enseflanza coherentes.

Los docentes estan involucrados en las orientaciones vy la planificacion
curricular  del establecimiento, participan activamente en el trabajo
colaborativo para preparar la planificacion y evaluacion de las practicas en
el aula y de los resultados que se obtienen; se generan las oportunidades de

desarrollo profesional docente en la escuela.
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Existe claridad, responsabilidad y control del trabajo, los criterios estan
acordes a la seleccion y remplazo de personal.

Estas escuelas cuentan con clima positivo, un ambiente agradable para el
trabajo, los profesores estan a gusto y ademas lo comunican, el clima es
favorable al aprendizaje, con un entorno ordenado y tranquilo, se evidencia

buena disciplinay normas claras sobre uso del tiempo.

Las expectativas de los aprendizajes de los estudiantes son altas, los
profesores la entienden como un reto profesional e implementan el
reforzamiento positivo, dado que se hacen cargo de los resultados

académicos de sus estudiantes.

La supervision y seguimiento del progreso de la unidad educativa: en este
aspecto la evaluacion pasa a ser una conducta habitual de los directivos
para efectuar el monitoreo y seguimiento de los instrumentos de gestion de
la institucién escolar y de los docentes, o que se complementa con

procesos de retroalimentacion.

Por otro lado, destaca el involucramiento apropiado y productivo de las
familias, donde los padres y las familias se sienten parte de la escuela,
asumiendo responsabilidades y haciendo contribuciones de distintas formas,
como es el apoyo en los procesos de formacion de sus hijos; ademas,
participan activamente en la generacion de instrumentos de gestiéon de la

escuela.

En la investigacion “Factores de la eficacia escolar para la mejora de la
calidad y la equidad educativas” de Murillo (2011), se establecen los

siguientes factores, planteandose que éstos no constituyen una receta:

El sentido de comunidad destaca que la escuela es mas que un edificio. El
trabajo coordinado y el compromiso de sus integrantes en pos de un objetivo
comun es muy relevante. El clima escolar y de aula es una caracteristica
fundamental en las escuelas eficaces y sus integrantes se sienten valorados
y satisfechos. En la investigacion latinoamericana de escuelas eficaces la
direccion escolar hace referencia a esta caracteristica que se encuentra

presente en dichas escuelas para definir la importancia del lider en los
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resultados, destacando ademas la direccion colegiada en cooperacion entre
distintas personas y los estilos de liderazgo.

Un curriculum de calidad: las escuelas efectivas destacan por la preparacion
de la ensefianza, las lecciones estructuradas y claras, actividades variadas,
atencion a la diversidad, utilizacion de recursos didacticos y la frecuencia de
comunicacion de resultados de evaluacion se asocian como factores de éxito

en estas escuelas.

Gestion del tiempo: destaca como factor de éxito de estas escuelas el uso
efectivo del tiempo, donde no hay suspensiones de clases o0 éstas son
minimas, la puntualidad con que comienzan las clases, la optimizacion del

tiempo en la clase y la carencia de interrupciones.

Participacion de la comunidad: se sefiala que la escuela efectiva es aquella
donde los distintos estamentos de la comunidad escolar se involucran en

forma activa en los diferentes procesos de la escuela.

Desarrollo profesional de los docentes: las escuelas efectivas se
caracterizan porque el profesorado funciona como una organizacién de
aprendizaje, para seguir aprendiendo y mejorando para que los alumnos

aprendan mas y mejor.

Altas expectativas: en este aspecto uno de los factores méas relevantes
radica en las altas expectativas que los profesores tienen de sus estudiantes
como caracteristica de éxito, y que ello se asocie a la comunicacion que se

les haga.
Instalaciones y recursos: en este aspecto destaca que es factor fundamental

para el desarrollo integral de los estudiantes, especialmente la cantidad,

calidad y adecuacién de las instalaciones y recursos didacticos.
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Una organizacion
para el
aprendizaje

Una Organizacién para el
Aprendizaje

Orientacion hacia
el aprendizaje
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Implicacién de los

docentes

Desarrollo
profesional
docente

Uso del
Tiempo

Uso intensivo del

tiempo

Gestion del

tiempo

Medios y
Recursos

Materiales
didacticos con

sentido formativo

Instalaciones

y Recursos

Cuadro resumen de las caracteristicas o factores comunes de las escuelas

efectivas segun Sammons, Bellei, Raczynski y Murillo. Fuente: Elaboracion

propia a partir de los estudios de Sammons, et al, (1995), Bellei, C. (2010)

Raczynski y Mufioz (2005) y Murillo, F. (2011).

Factores o caracteristicas comunes de las escuelas

efectivas.

1. Liderazgo.

Existe coincidencia entre los autores en que una de las caracteristicas o

factores claves para una escuela eficaz es contar con un buen liderazgo

como sefialan Sammons y otros, (1995), que en las escuelas efectivas debe

existir un liderazgo profesional

con enfoque participativo, donde se

comparten las responsabilidades entre otros actores directivos o docentes

con orientacion o direccion firme y prime el profesionalismo. No hay hallazgo

o evidencia que exista un liderazgo débil en escuelas efectivas, este
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liderazgo no tiene relacién con el liderazgo individual, aunque ello sea
relevante y pareciera ser que los diferentes estilos de liderazgo podrian
identificarse en la escuela efectiva. Cuando Bellei (2010) se refiere a que las
escuelas efectivas tienen “buenos lideres pedagodgicos”, significa que la
gestion directiva se responsabiliza del logro de los aprendizajes de los
estudiantes, reorientando asi la gestion del director, desde un enfoque
administrativo a uno de gestion pedagdgica. La investigacion de Raczynski y
Mufioz (2005) establecen que el liderazgo debe ser con propésito y concluye
que los lideres deben ser firmes en su gestidn, tener propdsitos y metas
claras que surjan del diagndstico institucional, que involucre a los profesores
en su gestion y que posea las competencias profesionales requeridas para
dirigir, orientar y monitorear los procesos de aprendizaje y su resultado. En
tanto Murillo (2011) hace alusién a este factor como “direccion escolar”, para
destacar las practicas que ejerce el lider en la organizacion escolar como
una persona comprometida con la escuela, con los docentes y con los
estudiantes, lo define como un profesional con una alta capacidad técnica
que asume un fuerte liderazgo en la comunidad escolar, donde este lider
dificilmente ejerce la direccidon en solitario; en consecuencia la direccion es
colegiada. Fullan, en Weinstein (2012), sefiala que el rol del director es
relevante en el proceso de mejoramiento continuo de los establecimientos
educaciones y que el poder de este director se da en cinco dominios: es un
lider del cambio que construye la motivacion del profesorado y domina el
proceso transformacional, participa del aprendizaje como alguien que
aprende para prestar ayuda a los docentes para que se enfoquen en el
proceso de mejoramiento, capaz de instalar un fuerte enfoque instruccional
para el establecimiento educacional, ayuda a desarrollarse a los profesores y
a los futuros lideres y de establecer redes locales y del sistema educacional

para aprender de las otras escuelas y hacer contribuciones al sistema.

Como el liderazgo aparece en las escuelas efectivas como factor relevante
de la organizacion, se profundizara el concepto desde otras perspectivas. Es
necesario hacer presente que el liderazgo puede ser definido como la
capacidad de convocar, articular, conducir, comprometer a un conjunto de

actores hacia nuevas tareas para el logro de un objetivo deseado y
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compartido. En el caso de la educacién es importante sefialar que los
directores exitosos desarrollan una vision para sus escuelas basadas en sus
valores personales y profesionales, que se plasman en un proyecto
educativo institucional. En consecuencia, todas las estructuras, decisiones y
acciones de la escuela estan orientadas por ésta declaracion que posibilita
a los lideres que conduzcan y proyecten una vision compartida que les

permite ejercer influencia y puedan promover el cambio.

Los trabajos de Goleman (2002) establecen que el liderazgo no se define
so6lo por el rol o la responsabilidad que se cumple, tampoco reside solamente
en los individuos que estan en los mas altos niveles, sino en cada persona a

cualquier nivel quien de una u otra manera actta como lider.

El liderazgo es una competencia que se desarrolla, se puede ampliar y
compartir. Es importante promover el liderazgo en las instituciones
escolares, no so6lo en los directivos sino también en los profesores de
manera consistente Alineado con el contexto y la realidad especifica este se
constituye en una palanca potente para la mejora de la escuela, dado que

genera mayor compromiso con las metas institucionales.

Respecto de la direccién de los establecimientos educacionales, la literatura
sobre el tema es diversa en diferentes paises. En Singapur la mayoria de los
directivos son elegidos a partir de las evaluaciones internas que se realizan,
eso significa que los docentes jovenes son evaluados permanentemente con
el objeto de calificar su potencial liderazgo. En Estados Unidos y en el Reino
Unido los puestos de direccion son profesionalizados, dado que existe la
posibilidad de formarse para tal efecto. Irlanda tiene formacion para lideres
emergentes y también para aspirantes. Nueva Zelandia cuenta con un
sistema de inducciones para lideres jovenes, una red electronica para los
lideres senior, un centro de desarrollo para la direccién estrategia y
directrices para el desarrollo profesional docente. En Espafa los directores
mantienen responsabilidades docentes. Interesante es destacar que en
Austria, Bélgica y Finlandia, el salario del equipo directivo depende de los

resultados obtenidos (Gros y otros, 2013).
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En el caso chileno, los cargos de directores son provistos por el Sistema de
Alta Direccion Publica, SADP; el sostenedor serd quien decida el
nombramiento del director entre los postulantes que integren la némina
propuesta por el SADP, una novedad al respecto, la constituye la
participacion a postular de personas con otros titulos profesionales o
licenciatura de al menos ocho semestres. Si el nombrado no es profesional
de la educaciéon debe contar con asesoria de un docente encargado del area
técnico pedagdgica. Los directores acceden a rentas diferenciadas de

acuerdo a la matricula con que cuenta el establecimiento.

El director firma con el sostenedor un convenio que incluye metas
estratégicas de desempefio del cargo y objetivos anuales de resultados
institucionales y académicos. Ademas de lo anteriormente sefialado, la ley
N°20.501 del afio 2011, Ley de calidad y equidad de la educacion, regula y
entrega mayores atribuciones a los directores, como por ejemplo: elegir su
equipo directivo, crear evaluaciones descentralizadas y despedir
anualmente hasta el 5% de los docentes mal evaluados; se espera que

bajo este nuevo contexto surjan buenos lideres pedagdgicos.

¢, Qué tipo de liderazgo genera, apoya y permite sostener el mejoramiento de
la escuela? Pregunta dificil de responder, toda vez que existiendo diversos
estilos de liderazgo, el liderazgo efectivo sabe adaptar su estilo para
responder al contexto y asegurar un mejoramiento de la ensefianza y del
aprendizaje. Un liderazgo debe involucrar a muchos, no a pocos (Goleman,
2002).

Segun la literatura se identifica diversos estilos de liderazgo como:
- El liderazgo transaccional, este tipo enfatiza en los procedimientos y los
datos duros para informar la toma de decisiones y se concentra en los

propoésitos de la organizacion.

- El liderazgo transformacional forma parte de un grupo de enfoques
tedricos relacionados. Bryman (1992), lo denominé “nuevo liderazgo”, éste

enfatiza en la transformacion de “la cultura escolar’, se concentra mas en la
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colaboracién entre el personal que hacer que se realicen algunas tareas en
particular, se trata de un enfoque mas orientado hacia la gente que a la

organizacion. Los estudios de Leithwood (2009, p 37) sefalan que, “el
liderazgo transformacional puede ser descrito a partir de seis dimensiones:
crear una vision y metas para la institucion escolar, brindar estimulacion
intelectual, ofrecer apoyo especializado, simbolizar las practicas y los valores
profesionales, demostrar expectativas de alto desempefio y desarrollar

estructuras para fomentar la participacion en las decisiones de la escuela”.

- El lliderazgo distribuido. Este modelo de liderazgo implica una
redistribucién del poder y el desarrollo de liderazgo de otras personas en la
escuela. El liderazgo distribuido tiene poderosos efectos en la moral de los
profesores y su percepcion de eficacia, promueve la colaboracion entre los
docentes del propio establecimiento Yy otros, contribuye al cambio en la
escuela y en la sala de clases, mejora los logros de los estudiantes,
particularmente en contextos de pobreza. Hoy se trata de distribuir el
liderazgo con el propédsito de alcanzar escuelas mas inteligentes, que
posibiliten eliminar el ego del sistema, distribuyendo el liderazgo desde el
extremo informal hasta el centro del organigrama de la organizacién, es un
concepto que se puede asociar con el liderazgo compartido descrito por
Hammersley y otros, (2005), y el liderazgo colaborativo definido por Wallace
(1989), el democratico de Gastil, (1997) y participativo de Vroom y otros,
(1998). La comprension del liderazgo distribuido fluctda entre lo normativo y
lo tedrico y en consecuencia la literatura sobre el tema sigue siendo diversa
(Bennett y otros, 2003).

- El liderazgo en el contexto. Es importante destacar lo sefialado por
Goleman (2002), que el estilo de liderazgo depende del nivel de desarrollo o
de la etapa en que se encuentra la escuela o liceo. El lider educativo debe
saber administrar la complejidad sistémica, debe modular las presiones
internas o externas hacia la escuela, estableciendo filtros y procesos de
amortiguacién para la organizacion. Ademas debe ampliar las fortalezas de

la institucién escolar desarrollando alianzas o redes de apoyo, traer a la
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escuela las ideas y personas que puedan mejorar el aprendizaje y difundir
las buenas practicas de la escuela y sus docentes.

- Liderazgo y comunidades de aprendizaje.

Una caracteristica distintiva de las escuelas que estdn mejorando, es que
pueden demostrar que trabajan como una comunidad de aprendizaje en un
clima de colaboracion y un compromiso colectivo de trabajar juntos a partir
de la identificacion con el centro educativo y la voluntad de compartir las
buenas practicas. El rol del lider en el mejoramiento escolar en estas
comunidades de aprendizaje es asegurar que la escuela sea un ambiente
de aprendizaje continuo, tanto para el personal como para los estudiantes,
donde el docente debe ser un lider del aprendizaje mas que un lider de la

ensefanza.

En la mayoria de la literatura dedicada a las comunidades de profesionales
de aprendizaje se destacan cinco caracteristicas esenciales en la estructura
organizacional: un liderazgo compartido, creatividad colectiva, valores y
visibn comdn y condiciones de desarrollo e intercambio de practicas
profesionales (Hord, 1997). El error que comenten muchos paises es
preocuparse mayoritariamente en mejorar el desempefio individual de
aguellos profesores con bajo desempefio en lugar de fortalecer las
capacidades de los profesores de todos los niveles, construyendo confianza
y colaboracion (Harris, 2012), como también enfocarse en formas colectivas

de innovacion.

- Elliderazgo y su Importancia en el trabajo de aula.

Las escuelas mejoran cuando cambian las conductas, actitudes y creencias
de los profesores. Estos cambios no pueden ser impuestos pero si
estimulados mediante la colaboracién, la tutoria y debates profesionales de
fondo sobre la practica de aula. Promover el liderazgo docente significa
invertir en desarrollo profesional y capacitacion continua, significa también
focalizar mas la atencion en el aula y no solo en la globalidad de la escuela
(Aylwin, 2005).
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En relacién al liderazgo en el aula, un conjunto de estudios sefiala que no
existe una relacion causal entre el liderazgo en el aula y los resultados de
aprendizajes de los estudiantes; en cambio, otros plantean que esta relacion
existe cuando los profesores son capaces de elaborar teorias de las
acciones concretas que realizan o de las practicas detalladas y descritas que
desarrollan en el aula, y que este liderazgo se resalta ante los alumnos,
profesores y la direccion del establecimiento cuando asume su autoria. Gil
(2013) seiiala que el liderazgo del profesor de aula no esta radicado en tanto
experto en la docencia sino mas bien en la capacidad que tiene para hacer

trabajar a sus alumnos.

- Liderando el cambio.

En una cultura del cambio como la vivimos hoy, el liderazgo sera juzgado
como efectivo o inefectivo no por quien es el lider, sino por lo que el
liderazgo produce en otros. Una profunda y sostenida reforma a todo nivel
depende de muchos de nosotros no de aquellos pocos que estan destinados
a ser extraordinarios, no es necesario buscar las soluciones magicas, la
complejidad de nuestro tiempo y de la educacidén no responde a soluciones

Gnicas si no multicausales y no lineales.

En sus estudios, Leithwood (2009 p 19) plantea que “El liderazgo es un
proceso de influencia”’, donde en muchas ocasiones las acciones del lider
tienen un efecto directo en las metas de la organizacion; sin embargo en
otras oportunidades se constituirA en un proceso para influenciar los
pensamientos de otras personas para el establecimiento de condiciones
efectivas de la organizacion, podriamos entonces expresar que el liderazgo
tiene un impacto sobre la calidad del proceso escolar y el aprendizaje de los

alumnos.

En el ambito de las escuelas podemos sefialar que hay solo dos factores
gue superan el liderazgo, y en este sentido estamos en la presencia de la
calidad del curriculum y el proceso pedagdgico, pero por otra parte sabemos
que el liderazgo con foco en lo académico hace la diferencia y en este

aspecto el efecto de este liderazgo es aun mas significativo en las escuelas
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con bajos resultados. Lo importante es que ello se logra influenciando a las
personas de la comunidad escolar y a la institucion y que la tarea de los
directores es asegurar que las cosas se realicen con la participacion de
todos y no hacerlas ellos mismos. En el area del liderazgo, las practicas

efectivas basicas sirven en casi todos los contextos.

La investigacion sobre liderazgo y logros educativos sefialan que los
directores que mejoran su desempefio lo hacen focalizandose en préacticas
bésicas o claves del liderazgo pedagdgico, aumentando significativamente
el logro promedio de sus alumnos (Marzano y otros, 2005); sin embargo, los
lideres también pueden tener un efecto negativo sobre el aprendizaje de los
alumnos, cuando el lider se focaliza solamente en malas practicas escolares

o de aula.

- Précticas basicas de liderazgo efectivo.

En este aspecto, la evidencia recogida desde las escuelas nos plantea que
las practicas de liderazgo que se instalen son importantes en los distintos
contextos, pero no suficientes; entre éstas se pueden destacar la direcciény
orientacién que implica, entre otras préacticas: fijar una vision y generar
significados compartidos, estableciendo rumbos, norteando, ayudando a la
instituciébn a encontrar propdésitos, metas y visién articulada Leithwood y
otros, (2009), lo que debe permitir identificar nuevas oportunidades para la
escuela; los propésitos de la institucion deben ser compartidos, se focalizan
en metas conectadas con la vision y propoésitos del establecimiento, se
construyen metas desafiantes pero alcanzables, se crean altas expectativas
de desempefo, se monitorea el desempefio de la organizacién y se

promueve una comunicacion efectiva.

En relacién al liderazgo y las practicas para el desarrollo de las capacidades
de las personas, este autor establece que los lideres hacen promocion de
sus influencias sobre las capacidades y motivaciones de los integrantes de
la organizacion. La estimulacién intelectual es una practica interesante que
brinda a los lideres la posibilidad de ofrecer estimulos intelectuales que

posibiliten profundas conversaciones sobre los procesos de aprendizaje
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escolar. El apoyo personal se puede asociar a la atencién individualizada
en que los lideres muestran preocupacion por las necesidades y
sentimientos personales de los integrantes de la organizacion. Proveer
modelos de buenas practicas equivale a dotar de un modelo apropiado, ello
implica desarrollar a las personas y establecer ejemplos a seguir (Goleman,
2002), esto ayuda a la auto eficacia, al desarrollo de las capacidades y

crecimiento y a la generacion de sistemas de desarrollo profesional docente.

El liderazgo y las practicas para el desarrollo de las capacidades de la
institucion son practicas  factibles de asociarlas a redisefio de la
organizaciéon y en tal sentido los lideres se preocupan de desarrollar
escuelas como organizaciones efectivas, que apoyan y sostienen el
aprendizaje y el desempefio de los directivos, docentes y alumnos,
comunidades de aprendizaje modifican las estructuras organizacionales y

construyen relaciones colaborativas.

El liderazgo y practicas que influencian los logros de aprendizaje, el
desarrollo de formas competentes que aseguren el aprendizaje de todos los
alumnos es el foco fundamental de estas practicas y no dan lugar al
incumplimiento de las metas de aprendizajes establecidas. Los lideres
exitosos fijan altos estandares respecto del curriculum escolar, para ello
guian e influencian a otras personas de la institucién, proveen evidencias y
condiciones para la ensefianza y el aprendizaje, se focalizan en las
prioridades mas importantes. Los lideres son personas normales quienes a
través de su enorme compromiso, esfuerzo y determinacion han llegado a
ser extraordinarios y han hecho que las personas alrededor suyos sean

excepcionales.

Muchos  directores de  establecimientos educacionales buscan
incesantemente instalar practicas de gestion escolar centradas en lo
pedagogico, para que los profesores trabajen mejor y los alumnos tengan
mejores resultados en lo que aprenden; sin embargo, estas propuestas no
permanecen en la escuela; al parecer, solo responden a situaciones muy

puntuales que no resuelven los problemas de raiz, ello dice relacion con
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practicas no institucionalizadas por la escuela. Hoy se dice que el liderazgo
que perdura es el liderazgo sustentable en que éste y el mejoramiento son
mas que asuntos de mera resistencia, de hacer que las cosas perduren.
Este liderazgo puede ser definido en linea con el campo ambiental de la

siguiente manera:

Como sefialan Hargreaves y Fink (2008 p 2). “El liderazgo sustentable
importa, se difunde y perdura. Es una responsabilidad compartida que no
agota los recursos financieros o humanos indebidamente y que se preocupa
por y evita perjudicar el ambiente educacional y comunitario. El liderazgo
sustentable esta activamente comprometido con las fuerzas que la afectan, y
construye un ambiente educacional con diversidad organizativa que
promueve la fertilizacion cruzada de buenas ideas y préacticas exitosas en
una comunidad de desarrollo y aprendizaje compartido”, se refieren al
cambio educativo y la busqueda de estrategias de mejora duraderas,
centradas en la calidad de los aprendizajes desarrollados en los
estudiantes, pero también en las relaciones que se establezcan con el
profesorado y las familias; es decir el acuerdo ecolégico y sustentable que
sostienen los lideres con sus comunidades educativas, ello significara
aprendizajes mas lentos, pero duraderos y reflexivos para una vida mas
humana que lo que ocurre en la actualidad con la tension provocada en las
escuelas con las evaluaciones externas estandarizadas del sistema

educativo.

Los siete principios del liderazgo sustentable se refieren a la necesidad que
el liderazgo tiende a crear y conservar la sustentabilidad del aprendizaje, ello
significa nutrir, en tal sentido sustentar el aprendizaje. Significa que es éste
el que importa y que involucra a los estudiantes intelectual, social y
emocionalmente, (Glickman, 2002; Stoll y otros, 2003). Cuando los
estudiantes reiteradamente no estan aprendiendo a leer en primer afo
basico, las practicas mas usadas por los directores de las escuelas es el
reforzamiento, situacién que no resuelve el problema de forma definitiva, lo
gue necesitamos son otras medidas que permitan terminar de manera

radical con el problema identificado, el que posiblemente tenga que ver con
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perfeccionamiento del profesorado en metodologia para la ensefianza de la
lectura y escritura. Esto haria la diferencia entre un liderazgo sustentable
que apunta a la mejora del aprendizaje de todos los estudiantes, con otro

gue no perdura y las soluciones son transitorias.

El segundo principio del liderazgo sustentable tiene relacion con la
necesidad de asegurar el éxito de la gestion en el tiempo, esto tiene que ver
con la sucesion del liderazgo, planificar para cuando dejemos de ser
vigentes, como preparamos a quienes deben continuar la tarea. Hoy en
Chile no se observan estas practicas, ya que los cargos se proveen por
concursos publicos con mas requerimientos de orden administrativos que
técnicos. Cuando la sucesion se produce de manera frecuente provoca
serias dificultades, dado que quienes han asumido responsabilidades de
liderazgo no logran instalar los procedimientos que se requieren para la
mejora cuando son cambiados. En muchas oportunidades es posible
observar que hay directores que han ganado el concurso publico para
conducir un establecimiento y antes de concluir el periodo de cinco afios,
aparece otro concurso, se presentan y dejan inconclusa la promesa de
mejora que presentaron al asumir el cargo. Estos eventos reiterados
provocan aprension, abandono y pérdida en la continuidad de la gestion de

la escuela.

Los autores Hargreaves y Fink (2008) muestran como una escuela se
construyG con éxito sobre las caracteristicas particulares de un director
optimista y efusivo, la elaboracién de un plan de mejoramiento educativo,
construido democréaticamente, centrado en los aprendizajes de los
estudiantes, y preparando al director asistente para el remplazo cuando
llegue el momento de la jubilacion. En el mismo distrito de la experiencia,
otro director persuadié a los ejecutivos del distrito a que su asistente debiera
ser preparado para la sucesion y establecer un plan de seguimiento a la
gestion. Después de 30 afos de investigacion respecto de la sucesion del
liderazgo se pudo demostrar que pocos procesos en educacion tenian

menor éxito que el remplazo del director. El liderazgo sustentable requiere
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poner atencion en la sucesién, tendiente a mantener por mas tiempo a los

lideres exitosos en la promocién de los aprendizajes de los estudiantes.

Un tercer principio del liderazgo sustentable tiene relacion con que sustenta
el liderazgo de otros y que hace referencia a distribuir el liderazgo en toda la
comunidad educativa. Este aspecto puede reflejarse en la elaboracion del
proyecto educativo institucional o en los planes de mejoramiento educativo,
construidos democraticamente, dando paso a estrategias de trabajo,
actividades y acciones con asignacion de responsabilidades para los
diferentes integrantes de la escuela. Este principio requiere de la
estimulacién al dialogo profesional que ha de propiciar el director, y que las
responsabilidades del cumplimiento de las metas de gestibn sean

compartidas entre los directivos, profesores, alumnos, padres y apoderados.

El cuarto principio sefiala que el liderazgo sustentable aborda temas de
justicia social entendida como un beneficio para todos los estudiantes, no se
trata de buscar los mejores estudiantes de las otras escuelas para no
perjudicar sus resultados académicos, no se trata de la seleccion de
estudiantes, se trata de atender a todos los que demandan ser atendidos en
igualdad de derecho, basado en la equidad. En Chile existen normas al
respecto, que dictaminan que los establecimientos educacionales,
particulares subvencionados o privados atiendan al menos un 15% de

poblacién vulnerable.

Un quinto principio de sustentabilidad del liderazgo tiene relacién con
desarrollar en lugar de agotar los recursos humanos y materiales, aspecto
que requiere la provision de recompensas intrinsecas e incentivos
extrinsecos, que atraigan y retengan lo mejor y mas brillante de la oferta de
liderazgo existente. Una estrategia interesante para ello es la generaciéon de
redes de directivos para el intercambio de experiencias de gestion, y de la
postulacion a un sistema de metas de gestion que es supervisada por el
sostenedor de los establecimientos educacionales. Este cumplimiento de
metas estard asociado a incentivos econdmicos de acuerdo a lo acordado en

el sistema de postulacion. En algunos paises, las culturas de supervision y
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apoyo personal para los lideres escolares se han remplazado con contratos
impersonales de rendicion de cuentas basado en pruebas.

Un sexto principio destaca del liderazgo sustentable el desarrollo de
capacidad y diversidad ambiental, lo que implica permitir a las personas
adaptarse y prosperar en un ambiente crecientemente complejo mediante el

aprendizaje de las diversas practicas.

El séptimo principio del liderazgo sustentable debe involucrar la participacion
activa con el ambiente, constituyendo una gestibn innovadora como
comunidad de aprendizaje y participando asertivamente con el ambiente. En
Chile entendemos que al margen de que las escuelas sean de dependencia
municipal o de un sostenedor particular, éstas son de la comunidad y los
padres las elegirdn para sus hijos en la medida que conozcan la oferta y

participacion que tendran en el proyecto educativo.

De acuerdo a lo anterior, los lideres desarrollaran la sustentabilidad segun el
enfoque de su gestion, de manera que puedan fijar el foco en el aprendizaje
de los estudiantes, el apoyo entre directivos, docentes, padres y apoderados
y dar respuesta a su comunidad circundante. La mayoria de los lideres
quieren hacer cosas que importen, inspirar a otros para que las hagan con
ellos y dejar un legado luego de su partida.

En Chile, la dictacion de normas recientes que le confian al director
responsabilidades de liderazgo con grandes exigencias no necesariamente
ha logrado implementar estrategias de apoyo para que alcancen una mejor
calificacion, y puedan hacer contribuciones a elevar la calidad que imparten
los establecimientos educacionales. Weinstein y otros (2012) han compilado
una serie de evidencias de la investigacion que permiten identificar seis
afirmaciones acerca de los directores en Chile. En primer lugar, los
directores de los establecimientos educacionales son de edad avanzada y
en su mayoria mujeres, tienen grandes diferencias de acuerdo al tipo de
establecimiento que dirigen y que aun cuando sus salarios no son elevados,

manifiestan alta satisfaccion frente a su trabajo. En el contexto
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latinoamericano los directores chilenos tienen diez afios mas que los
directores del resto de los paises. Esta variable se relacionaria con la

dificultad de renovar los cuadros directivos en las Ultimas décadas.

En segundo lugar, los directores de establecimientos educacionales cuentan
con prolongados periodos de formacion, sin que necesariamente estos
procesos se orienten al desarrollo de competencias directivas y con
regulaciones que incidan en la calidad. La formacién en general se realiza a
través de post titulos y magister con una clara orientacion administrativa y

no de gestion para el aprendizaje de todos sus estudiantes.

En tercer lugar, los directores se sienten presionados por el cumplimiento de
metas que les exigen los sostenedores; sin embargo, no les prestan el apoyo
necesario para lograr los resultados requeridos. En este sentido, los
directores no cuentan con la autonomia necesaria para conducir sus
establecimientos educacionales. Las exigencias de los sostenedores se
asocian a captacion de matricula y resultados académicos en las pruebas
aplicadas por el Simce. El éxito de los directores, en este sentido, se asocia
a la relacién que puedan establecer con los profesores del establecimiento.
En la actualidad, es comun la presentacion por parte del sostenedor al
Ministerio de Educacion, de los planes de mejoramientos educativos
elaborados por las escuelas y financiados por la subvencién de educacion
preferencial, donde algunas adquisiciones consideradas en el plan para
ejecutar acciones de mejoramiento les son objetadas. En relacion a la
autonomia, esta no puede ser concebida sin la existencia de un proyecto
educativo propio y con identidad y con un liderazgo capaz de impulsar,
desarrollar y evaluar este proyecto. Ademas, este proceso de autonomia
deberia verse asociado a facultades delegadas por los sostenedores de
establecimientos educacionales del sector municipal, lo que aun no ha sido
consolidado pese a que existe normativa al respecto. Necesitamos
directores competentes, que se hagan cargo de la reformulacion del
proyecto educativo institucional que incorpore los perfiles de alumnos que se
establecen en la Ley general de educacién, como también aquellos propios

del establecimiento que le dan identidad y la articulacion de éste con los
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planes de mejoramiento educativo, directores que impulsen el conocimiento
del proyecto educativo institucional por parte de la comunidad educativa, su
ejecucion y evaluacion, procesos que permiten dar coherencia a la
propuesta con un estilo de liderazgo distribuido en donde todos los
integrantes de la comunidad escolar lo asumen responsablemente. Lo
importante es que este tipo de liderazgo definitivamente llegue al aula y se
produzcan los aprendizajes de todos los estudiantes (Gil, 2013) para el

mejoramiento de la calidad de la educacién que se imparte.

En cuarto lugar, los directores de los establecimientos pueden hacer la
diferencia en los resultados de aprendizajes de los estudiantes, si es que en
el contexto del liderazgo transformacional logran impactar positivamente en
el trabajo de aula, vale decir involucrarse en la creacion de un ambiente para
el aprendizaje, poner foco en lo académico y tener altas expectativas de los

alumnos y profesores.

En quinto lugar, la historia de un rol directivo centrado en lo administrativo es
de larga data, antes de la década de los 80 cuanto los establecimientos
dependian del ministerio de educacién. Desde el traspaso de los
establecimientos a administracion municipal, la instalacion de normas para
una gestion centrada en el aprendizaje de los estudiantes ha sido paulatina.
Un hito relevante ha sido la elaboracion del marco de la buena direccién y la

definicion legal de como dirigir y coordinar el proyecto educativo institucional.

Finalmente en el sexto lugar se plantea otra de las afirmaciones que tiene
relacion con la poca informacion que se tiene de los directores, y que al
respecto seria necesario iniciar una amplia agenda de investigacion en los
préximos afos, con aportes de especialistas internacionales, estudios que
podrian ir en beneficio de la calidad de la educacion y de la implementacion

de politicas educacionales.

Investigaciones realizadas por la OCDE (2009, 2011) sobre el liderazgo en
las politicas educacionales sefialan que en muchos paises el sistema

educativo no da respuestas a las exigencias de la actual sociedad, y que la
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solucion no es econdmica, sino de establecer nuevas condiciones escolares
que permitan responder a las demandas de la sociedad del conocimiento y
del siglo XXI, establecen que el liderazgo nunca debe residir en una sola
persona, sino que es necesario distribuirlo entre los profesionales de la
educacion que conforman la unidad educativa y que inciden en su entorno.
Los estudios indican que deberia fomentarse un modelo de liderazgo
compartido, asegurar la formacion inicial y permanente y entregar mayores
niveles de autonomia para reducir la burocracia y permitir la innovacion. Por
otra parte la UNESCO en sus informes sobre liderazgo en algunos paises
entre los que se incluye Chile, sefiala que se ha potenciado la mejora de los
procesos de gestidn institucional y pedagdgica propiciando la autoevaluacion
y la generacion de planes de mejoramiento con especial foco en lo
pedagdgico y en el liderazgo. Es importante también sefialar los estudios
realizados por la Uni6on Europea (European Commision, 2012, 2013) que
incorporan también el liderazgo como un factor importante de los sistemas
educativos, dandole la primera prioridad a las acciones destinadas al
profesorado, puesto que son los artifices directos de los aprendizajes que
pueden alcanzar los estudiantes, sefialando que los directores de los
establecimientos continlan ocupando entre un 40 y 50% de su tiempo en
labores administrativas (Bernal y otros, 2013) y son la segunda linea de

prioridad.

El liderazgo educativo es asumido en una doble dimensién, el liderazgo
como concepto propio de la empresa y otra ajena a los valores que son
caracteristicos del sector educativo. En la década de los ochenta, la
preocupacion por la conduccién de los establecimientos educacionales
estaba centrada en liderazgos administrativos. En cambio en los noventa el
concepto avanza hacia la gestion educacional, donde los procesos centrales
se relacionan con la planificacion, ejecucion estratégica y el liderazgo
adquiere un rol relevante haciéndose cargo de los resultados, con muchas
presiones externas para responsabilizarle del mejoramiento de la calidad de
la educacion. No todas las acepciones de liderazgo son aplicables a la
educacion, liderazgo no es sinébnimo de direccion y viceversa. Sin embargo

se establecen algunas competencias basicas para el liderazgo pedagdgico
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como: el conocimiento pedagdgico profundo en el proceso de ensefianza
aprendizaje, ademas de vincular y armonizar los conocimientos curriculares
y pedagogicos con la administracion y gestion, se considera también, la
capacidad de resolver problemas en el ambito del conocimiento pedagdgico
y del liderazgo. Finalmente, la capacidad relacional para establecer
confianza con los distintos agentes educativos de la institucién escolar. Los
estudios de Gil (2013) coinciden en que el liderazgo pedagogico es
considerado como el segundo factor mas importante en el logro de los
aprendizajes de los estudiantes, después del trabajo del profesorado en el

aula.

2. Visién y objetivos institucionales.

La existencia de wuna visibn y objetivos compartidos establecidos por
Sammons y otros (1995) como un factor relevante y presente en las
escuelas eficaces y la presencia de unidad de propdésito, se refiere a la
existencia de consenso en los valores y metas de la escuela, y ello se
asocia a mejores resultados tanto en las evaluaciones como en los planes
de mejoramiento. Ademas, este factor lo asocia a la consistencia en la
practica, cuando los docentes asumen un enfoque comun en relacién a los
aspectos del reglamento interno. También es posible asociarlo a
colaboracion y trabajo colegiado, consistente con la forma en que los
profesores comparten sus ideas y se retroalimentan entre ellos, aprendiendo
en conjunto para mejorar la practica y sus resultados. Bellei (2010) asume
este factor como objetivos superiores, claros y concretos, para desarrollar
una vision comun sobre la escuela y aprendizaje de los alumnos, también se
refiere a la existencia de una cultura escolar positiva, donde las escuelas
creen ciegamente en logran los propositos que se han planteado con sus
estudiantes. Esta cultura se encuentra asociada a un sello o identidad
particular de cada establecimiento, como las escuelas artisticas, las
confesionales o una historia comun ligada a la comunidad. Por otra parte,
Raczynski y Mufioz (2005) hacen referencia a una vision, objetivos y metas
compartidas, entendidas como unidad de propdésitos, enfoque educativo

compartido y consistente entre profesores y practicas alineadas con
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propdsitos y metas del establecimiento. Por su parte Murillo (2011), hace
alusion a sentido de comunidad, para referirse a una comunidad escolar que

trabaja de manera coordinada por un objetivo comun.

“‘Muchas escuelas a menudo estan convencidas que funcionan en un
modelo de alta participacion; sin embargo, en multiples ocasiones, ello suele
ser justamente al revés, ya que se trataria de estrategias ineficaces para una
organizacion participativa. La no participacion de los profesores en los
asuntos de la escuela contribuye a su desmoralizacion, a su desmotivacion y
a inhibir cualquier iniciativa que pueda tener” (Espinola y otros, 1994 p 20),
lo que trae como consecuencia, también, falta de compromiso con el
cumplimiento de los objetivos del establecimientos cuando no han sido parte

de la construccion.

Cuando no hay participacion, no se consulta o0 no se toma en cuenta la
opinion de los profesores sobre el disefio o la implementacion de acciones
en la escuela, se comete un error grave. Si se considera que los profesores
son los encargados de poner en practica la mayor parte de estas ideas y
acciones, estos se frustran cuando se les exige que sean eficientes sin
darles espacios de participacion, sin escucharles ni reconocer sus aciertos,
sus éxitos, se culpa a los profesores y a los padres de los fracasos cuando
los alumnos no logran aprender lo que se esperaba. Cuando no hay
posibilidades de compartir las experiencias profesionales, los profesores se
culpan mutuamente, la escuela evade responsabilidades e identifica

factores externos como culpables de los fracasos.

Generalmente, los directivos aprovechan el talento y la vocacion de los
profesores solamente en las salas de clases y no toman en consideracion
sus habilidades en asuntos que tienen que ver con la administracion del
conjunto de la escuela, aspectos que sin lugar a dudas debilitan la gestién y
afianzan la decisién de los profesores de no sentirse interpretados en las
distintas definiciones que adopta la direccion, perdiendo una gran

oportunidad de hacer una construccion colectiva de una escuela que
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responda eficientemente a las demandas de sus usuarios entregando una

educacion de calidad.

Espinola y otros (1994) destacan un conjunto de acciones que garantizan la
participacion del profesorado, lo que podria permitir compartir
conversaciones sobre experiencias pedagogicas, esto tiene por objeto
facilitar las condiciones para que los profesores puedan intercambiar sus
experiencias exitosas, para que tengan un espacio en el cual poder contar y
legitimar sus practicas para que puedan “intercambiar recetas” aun cuando
éstas no parezcan ser estrategias pedagogicas propiamente tales, basadas

en principios sacados de la pedagogia o de la psicologia.

Asumir responsabilidades en forma colectiva puede resultar interesante si se
quiere que las metas sean el foco de los esfuerzos y accion de todos; para
ello, se requiere que sean acordadas y aceptadas por toda la comunidad
escolar. La participacion y la definicién colectiva de las metas y objetivos de
la escuela aseguran la responsabilidad colectiva sobre las decisiones y sus
resultados, tanto en los éxitos como también en los fracasos, generando un
mayor nivel de compromiso con la tarea. Para que la participacion y el
trabajo en equipos sean efectivos y no se transformen en unas discusiones
interminables de las que no se obtienen resultados concretos mas que una
lamentable pérdida de tiempo, es necesario seguir algunas estrategias que
aseguran la eficiencia. El establecer metas claras y bien definidas ha
demostrado ser mucho mas efectivo que la carencia de ellas, puesto que
proporciona un sentido de direccién, un saber hacia donde se dirigen los
esfuerzos y tener una medida de los logros, las metas claras contribuyen a
evitar que las energias se diluyan en resolver los problemas emergentes y
gue se posterguen los que son mas importantes. Es decir, proporcionan una
muy eficiente alternativa a la administracion de la crisis que es la estrategia

mas habitual e ineficiente.

Las ventajas en la definicion de metas ayuda a que la escuela identifique lo
gue es mas relevante y util, permite orientar el trabajo y los esfuerzos hacia

el logro de resultados que es lo que interesa introducir en la organizacion
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escolar, las personas se comprometen mas fuertemente con sus
responsabilidades especificas cuando conocen y aceptan las metas mas
globales, estimulan la participacion y la gente se ve mas motivada a correr
riesgos, se conocen las limitaciones y fortalezas de cada uno de los

miembros de la escuela.

En muchas escuelas el proyecto educativo es el que proporciona las
orientaciones y le da direccion al quehacer escolar. El proyecto educativo
institucional es el instrumento de gestion escolar, que recoge la tradicion
educativa del establecimiento y le proporciona una identidad a través de un
compromiso con un determinado concepto de educacion, concepcion
curricular y de persona, a través de éste la comunidad educativa manifiesta
su opcion por determinadas formas de ensefiar y de educar a sus
estudiantes. Resulta de vital importancia la participacién de los distintos
agentes educativos, directivos, profesores, consejo escolar, para que en
conjunto afiancen y se comprometan con la filosofia del establecimiento, con
el sello particular y tipo de educacion que se desea impartir, este serd el
punto de partida para que todos los instrumentos de gestion pedagdgica y de
gestion administrativa se elaboren bajo la perspectiva del ideario de persona
y de concepcion educativa que el establecimiento propicia para la educacion
de los nifios y jévenes. Por otra parte es de fundamental importancia que el
proyecto educativo tenga declaraciones claras sobre objetivos y metas de
las cuales el establecimiento debe hacerse cargo, con definiciones
especificas para el personal que debe hacerse responsable de su

implementacion y cumplimiento.

Si el proyecto educativo institucional no contiene indicaciones claras sobre
cudles son las metas y objetivos especificos a través de los cuales se haran
realidad la educacion y la formacion que la escuela imparte, su impacto
sobre las practicas escolares serd muy reducido, de igual forma algunos
autores plantean la necesidad que los integrantes de la comunidad educativa
tengan claridad de objetivos y metas. Raczynsky y Mufioz (2005) sefialan
como factor importante de efectividad escolar en el nivel de escuela Ila

vision, objetivos y metas compartidas con unidad de propdsitos, enfoque
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educativo compartido y consistente entre profesores y practicas alineadas
con los objetivos y metas del establecimiento.

En muchas oportunidades se considera una via ineficaz que las
declaraciones filoséficas demasiado profundas y complejas acerca del tipo
de persona que se pretende formar, como también aquellas que dicen
relacion con la educacion y la funcion que ésta cumple en la sociedad, no
tienen la influencia en lo que los profesores realizan en la sala de clases ni
en lo que los directivos hacen en la conduccién escolar. Los tiempos que se
destinan a esta actividad, que sin lugar a dudas es importante, no tendra
sentido si el proyecto educativo se transforma en un instrumento que se ha
elaborado para dar cumplimiento a una normativa y luego no se utiliza como
un verdadero instrumento de gestibn que se articula con todos los
dispositivos que el establecimiento educacional debe construir para hacer
vida sus postulados frente a la educaciéon. En lo fundamental se requiere de
claridad de propoésito, objetivos estratégicos y metas articuladas con los
planes anuales de accion, ello posibilitard la existencia de un didlogo
importante entre los distintos agentes de la unidad educativa que les
orientara en su quehacer profesional. Los profesores sentiran en ello la base

sobre la cual deberan planificar sus diversas acciones del trabajo escolar.

En Chile, el afio 2005 se crean los consejos escolares definidos como
equipos de trabajo que se deben constituir en cada escuela o liceo, con el fin
de aumentar y mejorar la participacion de la comunidad educativa y
promover una vinculacion mas estrecha entre la familia y el quehacer de
cada establecimiento. Se entiende que este 6rgano de la institucién escolar
favorece la participacion social, en su organizacion se encuentra
representantes de los profesores, el presidente del centro de padres, el
presidente del centro de alumnos, el sostenedor y el director del
establecimiento que lo preside. La existencia de los consejos escolares
garantiza que los proyectos sociales tienen mejores efectos y mas
austeridad si incluyen a los destinatarios en su disefio, ejecucion y
evaluacion, el desafio de mejorar la calidad de la educacion puede lograrse

mejor con la participacion y el compromiso de todos. La contribucion de los
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consejos escolares dicen relacion con valorar e incorporar el aporte a los
procesos formativos de los alumnos, determinantes para la calidad de la
educacion, aportar al mejoramiento continuo de la gestion escolar
incorporando de manera proactiva las visiones y experiencias de diferentes
actores educativos al estilo de un circulo de calidad. Propiciar transparencia
a través de las cuentas publicas, entendida como un instrumento que
permite entregar informacion a la comunidad educativa sobre la gestion
escolar, las acciones de mejoramiento y logro de los resultados del afio
precedente, generando espacios de discusion y profundizacion, con el
objetivo de lograr una comprension del tipo de acciones que se estan

desarrollando con los nifios y como éstas afectan los aprendizajes.

Trilla y otros, (2013) hacen referencia a cuatro tipos de participacién, como
la participaciéon simple, donde los individuos se limitan basicamente a seguir
indicaciones. Este tipo de participacion es asociada a liderazgos
autocraticos. La participacion consultiva, referidas a alentarlos a opinar, este
tipo de participacion es tipica de los liderazgos democréaticos. La
participacion proyectiva destaca no solo la consulta, sino un grado de
involucramiento y mayores grados de compromiso y corresponsabilidad.
Finalmente se refieren a la metaparticipacion donde los propios sujetos
piden, hacen exigencias y crean nuevos espacios y mecanismos de
participacion. Sefialan finalmente que para validar la participacion es
necesario que los liderazgos educativos fomenten la participacion y el
empoderamiento de manera de poder conseguir que los ambitos de accion
de la gestion escolar cumplan eficientemente sus funciones y objetivos. La
participacion y el empoderamiento se vinculan a través de la participacion las
personas, organizaciones 0 comunidades adquieren y mejoran Ssus
capacidades o competencias sobre sus vidas o sobre aquellos aspectos que

le afectan.

3. Ambiente de aprendizaje

Sammons y otros (1995) se refieren al ambiente de aprendizaje para sefalar

el clima en que se desempefian los alumnos; destacan como caracteristica
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la existencia de una atmadsfera ordenada, entendiéndose que la efectividad
radica en estimular el orden y la direccion entre los alumnos como también
reforzar las buenas practicas de aprendizaje y de comportamiento. Se
destaca como factor el ambiente de trabajo atractivo, donde mantener el
buen estado de la escuela devela la existencia de normas de mas alto
desempefio. Bellei (2010) se refiere a la buena relacidon con los alumnos,
indicando que el recorrido esencial es pasar del autoritarismo vertical a ser
una autoridad pedagogica. Raczynski y Mufoz (2005) hacen alusién a un
clima positivo para destacar un ambiente agradable y favorable al
aprendizaje destacando la existencia de normas sobre uso del tiempo,
donde los profesores estan a gusto y lo comunican, el entorno es ordenado y
tranquilo. Por su parte, Murillo (2011) sefiala que el clima escolar y de aula
de las escuelas efectivas se caracteriza por la existencia de buenas
relaciones entre los integrantes de la comunidad escolar, lo que favorece el

logro de aprendizaje.

Analizado este factor, desde la otra perspectiva del sistema educacional en
Chile, y aceptando que el profesor es el propio gestor de su clase, en ese
sentido es responsable directo de la creacion de las condiciones que
aseguren el aprendizaje para todos los estudiantes. Este factor constituye un
dominio considerado en el marco para la buena ensefianza, reconociéndose
el hecho de que la calidad de los aprendizajes depende, entre otras cosas,
del ambiente o entorno de aprendizaje conformado por componentes
sociales, afectivos y materiales del aprendizaje; de esta manera, la creacion
de un clima apropiado es una de las responsabilidades docentes
primordiales para el éxito del proceso de ensefianza-aprendizaje,
relacionandose directamente con la accién docente en el aula, incluyendo
las capacidades de conduccion del profesorado, motivacion, liderazgo y
resolucion de conflictos (MINEDUC, 2005).

Un ambiente propicio implica la generacion de un clima de confianza y
aceptacion, en el que los docentes valoran, acogen y utilizan para el
aprendizaje los aportes, dudas, errores y propuestas de los estudiantes; la

generacion de instancias educativas desafiantes y estimulantes donde los
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estudiantes se sienten comprometidos con el trabajo, consecuencia directa
del ambiente arménico que logra desarrollar el docente; el establecimiento
de relaciones de respeto y empatia, tanto entre docentes y estudiantes como
entre los propios estudiantes; el reconocimiento y la valoracion de normas de
convivencia; de un ambiente motivador dénde se resalten las fortalezas de
cada uno de los estudiantes y exista una real preocupacion por sus intereses

y necesidades.

Sin duda, nada de lo anterior seria posible sin considerar que los ambitos
afectivos y sociales se enmarcan dentro de un contexto material que esta
dado por la sala de clases. El docente no puede mantenerse al margen de
las caracteristicas fisicas del aula, cierto es que no puede cambiar el tamafio
u orientacion de la sala, pero su responsabilidad en torno a ella est4 en
estrecha relacion con otorgar a los estudiantes un espacio lo mas adecuado
posible. Por lo anterior, se considera parte de la accién docente cuidar que
las salas estén limpias, ventiladas, atractivas y organizadas para el
aprendizaje, utilizando adecuadamente este espacio como medio para el
aprendizaje (Plan de Apoyo Compartido, 2011). También destacar que
ofrecer condiciones para el aprendizaje supone ademas considerar las altas
expectativas sobre la conducta de los alumnos, el entorno en que ocurre el
aprendizaje y que apoya los logros de estos, el respeto de los aportes de los
estudiantes, la presencia de procedimientos efectivos para manejar el
desarrollo de la clase (tiempos, participacion, inicio, desarrollo y cierre de la
clase) y un sistema positivo para el manejo de la disciplina que utiliza el

docente al interior de la sala de clases.

4. El aprendizaje, foco de la ensefianza.

En este aspecto Sammons y otros (1995) establecen como factor relevante
la ensefianza y el aprendizaje como centro de la actividad escolar,
caracteristica fundamental de las escuelas efectivas que se preocupan de la
optimizacién del tiempo de aprendizaje, donde se trabaja en diferentes
campos del curriculum de manera continua. En este aspecto sefala la
importancia de poner énfasis en lo académico, la interaccion que se

desarrolla entre profesores y alumnos en el aula, las tareas a la casa, la
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retroalimentacion permanente del profesor, el involucramiento de los
directivos en las acciones de seguimiento de los aprendizajes. También
incorpora el enfoque del aprovechamiento para destacar la importancia de
enfatizar en la obtencion de habilidades basicas, que influye positivamente
en la efectividad escolar. Bellei (2010) plantea como factor de calidad de las
escuelas efectivas la clara orientacién hacia la adquisicion de aprendizajes
significativos donde se efectia el transito del conocimiento como cosa al
conocimiento como saber. Raczynski y Mufioz (2005) denominan este factor
como concentracion en la ensefianza y el aprendizaje de los alumnos, donde
el centro del proceso es la ensefianza — aprendizaje, existiendo un
predominio de estimulos positivos por sobre las de control y castigos, la
ensefianza es intencionada, por lo tanto planificada con objetivos claros vy
coherentes con las practicas. Por otra parte, Murillo (2011) plantea este
aspecto como un curriculum de calidad, factor destacado en las escuelas
efectivas y establece que las clases se preparan de manera adecuada y con
tiempo y que éste tiene directa relacion con el rendimiento de los
estudiantes. También hace referencia a las lecciones estructuradas y claras,
en que los objetivos se encuentran explicitados y son conocidas por los
estudiantes, la incorporacion de actividades variadas, la atencion a la
diversidad, la utilizacibn de recursos didacticos y la frecuencia de la

comunicacion de los resultados de la evaluacion.

Desde otra perspectiva, se sefiala que la educacion pierde sentido cuando
no es capaz de generar oportunidades de desarrollo y aprendizaje para
todos los estudiantes. Este es el gran desafio de los docentes, quienes
deben generar experiencias educativas motivadoras, atractivas y diversas;
promover la participacién activa y buscar el compromiso de los alumnos

respecto a su propio aprendizaje.

El docente debe conocer las necesidades, intereses, dificultades y fortalezas
individuales de los estudiantes para potenciar lo mejor de cada uno y
reforzar a aquellos que lo requieran, razon por la cual, resulta fundamental
que el profesor no soélo reconozca la diversidad de sus alumnos, sino que lo

tenga presente al momento de planificar sus clases, las actividades y
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evaluaciones, estableciéndose una accion docente planificada, coherente,
clara en cuanto a los objetivos y éptima en cuanto a la utilizacién del tiempo
y de los recursos. Se debe enfatizar el hecho de que una buena ensefianza
es aquella en que todos y cada uno de los estudiantes logren aprendizajes
significativos, proceso que el docente puede facilitar comunicando y
conversando con los estudiantes acerca de los objetivos de la clase y lo que
se espera de ellos, involucrando de esta manera a los estudiantes en su
propio proceso de aprendizaje. Es importante sefialar que el profesor debe
reconocer como fundamental que el conocimiento se construye en una
relacion interactiva que considera la construccion activa y grupal del

conocimiento.

Un docente comprometido con su labor debe asumir la responsabilidad del
seguimiento y monitoreo constante del proceso de ensefianza-aprendizaje;
esto le permitira detectar las dificultades del aprendizaje de sus estudiantes
y, ademas de retroalimentar sus propias practicas pedagdgicas, podra
analizar con sus alumnos las evaluaciones como una estrategia para mejorar
el aprendizaje. Para explicar lo anterior, es ineludible reflexionar acerca de
los principales paradigmas que influyen en el proceso ensefianza-
aprendizaje, partiendo por el paradigma conductual, el paradigma cognitivo y
el ecoldgico, estos ultimos priman en la actualidad. El paradigma conductual
puede ser asociado a las teorias del aprendizaje conductuales, donde
destacan Pavlov y Watson, el condicionamiento instrumental de Thorndike y
el condicionamiento operante de Skinner. Estas teorias y paradigma
conductual ha sido la base del curriculum imperante en Chile antes de los
anos 90 y donde gran cantidad de maestros han sido formados en esta
l6gica. Hoy se reconoce la presencia del paradigma cognitivo, que puede
relacionarse con las teorias del aprendizaje sociales, entre cuyos principales
representantes puede considerarse a Bandura, aprendizaje por imitacion, a
Feuerstein que representa al interaccionismo social y a Mac Millan precursor
de aprendizaje psicosocial. El paradigma ecoldgico se encuentra asociado a
las teorias de aprendizaje cognitivas, donde encontramos a Piaget,
representando al constructivismo, a Bruner, con el aprendizaje por

descubrimiento, a Ausubel, Novak y Reigeluth, con al aprendizaje
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significativo, y a Vygotsky con su zona de desarrollo potencial, citados por
Pérez (2000).

En el planteamiento de asistir a un nuevo concepto de aprendizaje se podria
plantear que el paradigma cognitivo se encuentra centrado en los procesos
del pensamiento del profesor, en el como ensefia y en el alumno, en el
como aprende, en tanto el paradigma ecoldgico o contextual se preocupa del
entorno, de la vida en la sala de clases y que ambos aspectos deberian ser

complementarios.

Por otra parte, es cabe sefalar que el paradigma cognitivo es mas
individualista, dado que centra sus propdésitos en el individuo, en tanto el
paradigma ecoldgico se enmarca en aspectos mas socializadores, donde la

interaccidn con el contexto, con el grupo o individuo pasa a ser la constante.

Por medio del paradigma cognitivo es posible dar significacion y sentido a
los conceptos a la elaboracion de mapas, esquemas y redes conceptuales,
para estructurar significativamente los contenidos, sin embargo a través del
paradigma ecolégico es posible estructurar de manera significativa la
experiencia y facilitar el aprendizaje compartido, vale decir facilita

profundizar la experiencia individual.

5. Caracteristicas de la ensefianza.

En este foco Sammons y otros (1995) sefialan como factor o caracteristica
de las escuelas efectivas a la ensefianza con propésito, para demostrar que
contar con una organizacién eficiente hace que los maestros sean
organizados, y que en sus planificaciones tengan objetivos absolutamente
claros y que para el desarrollo de esta practica es necesario que se cuente
con un espacio de tiempo, incorpora también el concepto claridad de
propésitos, referido a que los alumnos, siempre tengan claro cual es el
propésito de los contenidos de la clase. Por ultimo hace referencia a
lecciones estructuradas para promover el progreso de los estudiantes, la
practica adaptable para referirse a la atencion a la diversidad segun las

caracteristicas de los estudiantes y el desafio intelectual para sefalar la
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importancia de estimular al mdximo las capacidades de los alumnos, Bellei
(2004) lo sefiala como una clara orientacion hacia los aprendizajes
relevantes para destacar el transito de avanzar desde la dispersion a las
prioridades de los estudiantes, Raczynski y Mufioz (2005) lo plantean como
una ensefanza estructurada y centrada en los alumnos, para destacar que
una clase preparada se planifica con objetivos definidos que se comunican
a los estudiantes, donde exista una organizacion de los contenidos y
unidades secuenciados, asi el uso de materiales, incorporacion de
actividades para desarrollo independiente, control acerca del avance de los

alumnos y la retroalimentacion.

La organizacion curricular se considera como dimension fundamental en el
area de la gestion curricular, entendida como todas aquellas practicas que
tienden a asegurar que la propuesta curricular sea coherente con el proyecto
educativo institucional, para ello debe encontrarse articulada tanto con las
bases curriculares y con los programas de estudios, de manera tal que

atienda a las necesidades e intereses de todos los estudiantes.

La organizacién curricular contempla los tiempos que consideran los
establecimientos para llevar a cabo las actividades de aprendizaje de los
estudiantes y el modo en que los organizan; también incluye el plan de
estudios, la planificacion institucional del aprendizaje y la calendarizacion
anual, enmarcado en el contexto del actual curriculum que implementa el

Ministerio de Educacion de Chile.

En relacion a la calendarizacion anual, en los ultimos afios el Ministerio de
Educaciéon, en las resoluciones que fijan el calendario escolar para los
establecimientos educacionales del pais, ha implementado espacios para
que directivos, profesores y la comunidad escolar tengan la posibilidad de
planificar sus actividades, al inicio del afio y del segundo semestre, como
también evaluar las actividades curriculares al término del afio lectivo. Esta
practica, si bien es cierta, surge como una politica del sistema educacional, y
se ha constituido en una valiosa oportunidad de organizacion para la

escuela.
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Es conocido que los directivos y profesores que tienen altas expectativas
respecto de los resultados de aprendizajes de sus estudiantes asignan gran
importancia al tiempo, como una variable importante para el cumplimiento
del curriculum y el aprendizaje académico; en tal sentido la calendarizacion
anual se constituye en una herramienta poderosa en el cumplimiento de la
cobertura curricular. “Las investigaciones empiricas demuestran que la
calidad de tiempo de enseflanza es al menos tan importante como la
cantidad” (Plan de Apoyo Compartido, 2011). Por otra parte, las
investigaciones realizadas respecto de los resultados del Simce nos sefialan
que las escuelas con mejores resultados son aquellas en que sus
estudiantes tienen la posibilidad de alcanzar una alta cobertura curricular.
Lamentablemente esto no ocurre en la mayoria de las escuelas de
dependencia municipal, que atienden los alumnos mas vulnerables de

nuestro pais.

Entre las caracteristicas que se plantean para una escuela efectiva esta la
valoracion del tiempo, que se traduce en un mejor aprovechamiento de las
horas de clases lectivas, buscando asegurar en gran medida el
cumplimiento del nimero de horas de clases efectivas para el logro de
aprendizajes de los/as alumnos/as, y que asegure la cobertura curricular. Sin
embargo, los establecimiento no cuentan con sistemas rigurosos para
efectuar el seguimiento de los aprendizajes que alcanzan los estudiantes
respecto de las materias tratadas por el profesorado en diferentes periodos

gue establece la escuela.

El calendario escolar definido por el Ministerio de Educacion anualmente
establece un marco general y orientaciones tanto de caracter educativo
como administrativo, y la regulacién minima para el adecuado desarrollo del
quehacer técnico-pedagogico y administrativo de la totalidad de los
establecimientos educacionales del sistema educacional nacional, adaptado

posteriormente en cada regién del pais.

Respecto del plan de estudios, definido como un instrumento curricular de
caracter normativo que regula la carga horaria semanal y de cada asignatura

para cada grado escolar, tienen caracter de obligatorios para los

44



establecimientos escolares que se adscriben a los programas de estudio del
Ministerio de Educacion. La carga horaria depende del tipo de jornada a la
gue se esta acogido, asi los establecimientos de educacion basica sin
jornada escolar completa deben cumplir 30 horas de 1° a 6° afio basico y 33
horas para 7° y 8° afio, y aquellos con jornada escolar completa tienen una
carga de horaria de 38 horas para la educacion basica y 42 para la
educaciéon media, distribuidas en horas de clases y horas de libre
disposicion. Los planes de estudios se distribuyen en términos generales
desde 1° y 6° Béasico, con una carga de 30 horas de clases semanales para
las diversas asignaturas que les corresponden, y 8 horas de libre
disposicion. En lo que se refieren a 7° y 8° basico, con una carga de 33
horas de clases semanales en sus respectivos subsectores y 5 horas de

libre disposicion.

Las actividades extra-programaticas, que mas bien deberian llamarse
actividades curriculares complementarias, dado que complementan
actividades curriculares, son de caracter formativo complementario, no
obligatorias para el logro de los objetivos curriculares. La eleccion de estas
actividades es voluntaria para el alumno, pero debe existir compromiso de
éstos y de toda la comunidad educativa. Estas actividades por lo general,
tienden a reforzar el proyecto educativo institucional, en cuanto a su sello
distintivo, por ejemplo las escuelas deportivas ponen el énfasis en
actividades de las disciplinas deportivas. Las actividades extraprogramaticas
se pueden definir como un espacio para que los alumnos desarrollen otras
areas del saber, habilidades cognitivas, comunicativas, artisticas y /o
destrezas fisicas de acuerdo a sus intereses y potencialidades, como
también a los recursos humanos y materiales con los que cuente la

organizacién escolar.

En relacion a las actividades extraprogramaticas en el area deportiva y
recreativa, los establecimientos educacionales municipalizados y particulares
subvencionados que atienden alumnos en situacion de vulnerabilidad

postulan a programas y proyectos financiados por el Estado. El objetivo es
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aumentar y mejorar la practica sistematica de actividades deportivas, a
través de la formacion para el deporte.

En lo que respecta a la planificacion de la ensefianza, los directores
necesitan organizar eficientemente los tiempos para la implementacion
curricular, y en tal sentido establecer condiciones para que el tiempo escolar
sea usado de manera efectiva. Segun lo sefialado en el Marco para Buena
Direccion (2005) la planificacion constituye un aspecto fundamental dentro
de todo proceso de desarrollo curricular ya que coordina y explicita los
principales propésitos de todos los agentes, factores o componentes del
curriculo, la planificacion del trabajo con los nifios implica la seleccion,
jerarquizacién, ordenamiento en secuencias Yy gradualidad de los
aprendizajes esperados, asi como la definicion y organizacion de los
diversos factores que intervienen: comunidad educativa, espacio, tiempo y
los recursos de ensefianza a emplear. La planificacion también debe orientar

los procesos evaluativos que se aplicaran.

Existe en educacién una amplia gama de propuestas de planificacién, que se
han desarrollado y optimizado en el tiempo en funcion de los diferentes
énfasis de los programas y modalidades, sin embargo, independiente de las
propuestas y opciones de planificacion que cada comunidad educativa haga
con el propdsito de aplicar las normativas vigentes, las planificaciones
deberian responder a un conjunto de criterios generales que favorezcan los
sentidos principales que se plantean para la ensefianza y el logro de los

aprendizajes esperados.

Dentro de la planificacidn de la ensefianza, se considera fundamental la
planificacion de clases, la cual es entendida como el plan que organiza y
dirige el trabajo que se realiza a diario en el aula. Una adecuada
planificacion de clases considera las exigencias del curriculo, ademas de
otros componentes fundamentales como: los objetivos de la clase, los
aprendizajes esperados, las actividades de aprendizaje y los recursos
necesarios, estableciendo claramente las etapas de inicio, desarrollo y cierre
de la clase. Al asegurar de este modo la estructura de la clase no solo el

profesional responsable sabe la direccion y desarrollo que debe tomar su
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clase, sino que, también, en caso de ausencia, del profesor titular, puede ser
aplicada por otro docente, sin afectar su continuidad.

La planificacion de clases es contextualizada, es decir, considera las
caracteristicas propias del estudiantado por lo tanto, los docentes revisan,
modifican y enriquecen sus planificaciones en funcion de la practica en el
aula y los resultados de los estudiantes, seleccionando actividades de
aprendizaje que son desafiantes para los alumnos, mejorando asi el

instrumento afio a afo.

La estructura de planificacion de clase se origina al interior de cada
establecimiento, el equipo directivo tendra la responsabilidad de acordar los
procedimientos junto con el equipo técnico pedagoégico y el profesorado
encargandose ademas de la difusion, con la finalidad de ser empleada por
todos los docentes, ademas, el responsable de revisar y evaluar el
cumplimiento de las planificaciones de clases y de su retroalimentacion es

la unidad técnico pedagdgica.

Este proceso requiere que el establecimiento garantice un espacio y tiempo
semanal suficiente para que los docentes, de manera individual o grupal,
para que puedan dedicarse a la planificacion de clases de una manera

reflexiva y critica.

Como componente fundamental de la organizacion curricular, se encuentra
la planificacién anual y los horarios que organiza el afio escolar de acuerdo
a los tiempos con que se dispone, considerando el calendario escolar
regional, con el fin de tener claro los periodos que éste establece, estimando
ademas, interrupciones y situaciones del contexto comunitario escolar. La
planificacion anual permite ordenar el afio en su conjunto y ademas ajustar

la planificacion a tiempos reales.

Para la elaboracion de la planificacion anual se requiere analizar los planes y
programas de estudio de las diferentes asignaturas o subsectores de
aprendizaje, seleccionandose aprendizajes esperados Yy actividades

genéricas y definiendo criterios de evaluacion y unidades de aprendizaje
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para cada periodo escolar. Ademas debe considerar la evaluacion final del
afio antecedente, acogiendo aquellos aprendizajes fundamentales no
logrados o no abordados durante el periodo anterior para iniciar con ellos el
nuevo afo escolar. Por otra parte, el andlisis de los resultados del afio
anterior le permite al establecimiento determinar donde focalizar sus
esfuerzos y proponerse indicadores y metas concretas para mejorar los
aprendizajes de los estudiantes en determinados subsectores del marco

curricular y organizarse para su logro.

Al interior de la planificacion anual se encuentra el horario, el cual se debe
construir a partir de criterios pedagogicos y no administrativos, considerando
las caracteristicas propias de los subsectores, ademas de la cantidad de

horas propuestas para su implementacion curricular.

Otro ambito de accion estad referido a la Implementacion de objetivos
fundamentales transversales; este conjunto de objetivos que por primera vez
aparecen explicitos en los marcos curriculares de la educacion chilena,
surgen de diferentes fuentes. La Conferencia mundial sobre educacion para
todos, Jontiem, Tailandia (1990), que estableci6 como aspecto principal la
satisfaccion de las necesidades basicas de aprendizajes de todos los nifios,
jovenes y adultos; para ello, la Declaracion hace hincapié en que se deben
considerar las destrezas cognitivas, valores y actitudes, tanto como
conocimientos sobre materias determinadas, que deben estar plasmadas en
las definiciones curriculares de cada pais (Alarcon, 2003), del informe de la
UNESCO, redactado por la Comision de educacién para el siglo XX,
denominado “Informe Delors”, documento que constituye un marco filoséfico
qgue guiaran las diferentes reformas educacionales en el mundo, plantea la
conviccion de que la calidad de la educacién se sustenta en cuatro pilares
fundamentales, aprender a aprender, aprender a hacer, aprender a convivir,
aprender a ser. Finalmente la Comision nacional para la modernizacion de
la educacién (1995) explicitd un marco valérico para la educacion chilena,

dando origen a los objetivos fundamentales transversales.

Los objetivos fundamentales transversales corresponden a los objetivos

formativos que subyacen al conjunto del curriculum; es decir, trascienden a
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los sectores y subsectores de aprendizaje, puesto que poseen un caracter
comprensivo y general, orientado al desarrollo personal, cognitivo, social y
moral de los alumnos. Los objetivos fundamentales transversales deben ser
desarrollados a través del curriculum manifiesto de los diferentes sectores
curriculares, como también de otras actividades propias del establecimiento

educacional y de la convivencia escolar.

6. Expectativas.

Las investigaciones de Sammons y otros (1995) incorporan como factor
relevante de una escuela efectiva las expectativas elevadas, para destacar
que si los maestros establecen altos estandares para sus alumnos, esto
sugiere lo que se espera de ellos. Destaca también el concepto de
expectativas globales elevadas que se refiere a la relevancia que éstas
tienen cuando forman parte de la cultura general de la escuela, involucrando
a todos sus integrantes, y por ultimo sefala la importancia del desafio
intelectual que tendra sentido si los alumnos son conminados en todas las
clases a altas exigencias que posibilitaran aprendizajes efectivos. Bellei
(2010) hace referencia a que las altas expectativas hacia los alumnos
demandan altas expectativas hacia el docente, para que éstos deban
hacerse cargo de los resultados de los aprendizajes de sus estudiantes. Por
otra parte, Raczynski y Mufioz (2005) plantean como factor expectativas
elevadas y exigencia a los docentes, como un reto profesional con
reforzamiento positivo; sobre este tema, Murillo (2011) se refiere a las altas
expectativas que los docentes tienen respecto de los estudiantes, donde
éstos aprenderan en la medida que el profesor confie en lo que ellos
pueden hacer; ademas, hay que asociarlo a otros elementos como la
evaluacion y la comunicacion frecuente de los resultados, destaca también
la importancia de un clima de afecto y que los alumnos conozcan las altas

expectativas que se tiene de ellos.

7. Reforzamiento.

En este ambito, Sammons y otros (1995) consideran el reforzamiento
positivo como factor relevante en las escuelas efectivas, éste lo asocia a
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una disciplina clara y justa como una condicién importante para un clima de
orden, donde el sentido de pertenencia y participacion, las reglas y control
externo, se asocian a mejores resultados. También asocia la
retroalimentacion como elemento clave en los buenos resultados, la que
puede efectuarse de manera inmediata en forma de premios, recompensa o
incentivos, el reconocimiento publico de los resultados académicos se asocia
a la efectividad. Raczynski y Mufioz (2005) se refieren a este factor y lo
denomina clima de aula, el que se relaciona a un ambiente distendido,
ordenado, alegre, afectuoso y respetuoso, sin interrupciones, altas
expectativas, refuerzos positivos, estimulos para que los estudiantes se
comprometan con la tarea como también la existencia de buena

comunicacién entre profesores y alumnos.
8. Seguimiento del proceso educativo.

El seguimiento de los avances establecidos por Sammons y otros (1995)
destacan la existencia de procedimientos para evaluar el grado de avance
de los aprendizajes de los estudiantes y de la escuela. El seguimiento de los
resultados de aprendizajes de los estudiantes es relevante para el proceso
de retroalimentacion, y la toma de decisiones para el mejoramiento de los
aprendizajes de los estudiantes. Respecto de la  evaluacién del
funcionamiento de la escuela, resulta de vital importancia el liderazgo técnico
pedagdgico del director, para que realice acciones vitales, como visitas al
aula, accion que se complementa con los resultados de aprendizaje de los
estudiantes como forma de conocer mejor la escuela y tomar mejores
decisiones en los procesos de mejora. Bellei (2010) plantea la constante
supervision y retroalimentaciéon a los alumnos, sefialando que en las
escuelas efectivas no existe un abismo entre el profesor y sus alumnos. Los
alumnos son evaluados y retroalimentados constantemente a través de
preguntas, exposiciones, intervenciones trabajos, etc., el docente los
mantiene involucrados en actividades conjuntas. Raczynski y Mufioz (2005)
lo definen como supervision y seguimiento para referirse al progreso de la
unidad educativa, lo que involucra la evaluacion regular en el nivel

institucional y de los docentes, seguidos de un proceso de retroalimentacion.
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Una de las practicas a considerar en este aspecto es la evaluacion de la
implementacion curricular. Para enfrentar este proceso, se hace necesario,
delimitar las areas que involucra su evaluacion. En primer lugar, el nivel de
cumplimiento de los objetivos de aprendizaje u objetivos fundamentales y
contenidos minimos obligatorios, preocupandose de la cuantificacion de
ellos, esto requiere de un detalle pormenorizado y desglosado que dé cuenta
del tratamiento real de los objetivos y contenidos por parte de los docentes.
Por otro lado, debe dar cuenta de los logros de aprendizaje, cuando se
evalla la implementacion curricular, es necesario, considerar tanto la
propuesta curricular oficial como la propuesta curricular propia de la escuela.
La primera situacion se refiere al nivel de logro de los aprendizajes
esperados consignados para un sector o subsector de aprendizaje, y nivel
escolar que han sido establecidos para todos los estudiantes del pais en el
marco curricular; en el segundo caso, se refiere a aquellos aprendizajes
esperados u objetivos, complementarios a los anteriores y que corresponde
a las propuestas curriculares que ha determinado el establecimiento. Por
ultimo, la evaluacion de la implementacion curricular estd conformada por un
tercer componente referido a la reflexion sobre la informacién obtenida en la
evaluacion y el ajuste a la propuesta curricular, particularmente a la
planificacion y disefio de clases. Este componente adquiere sentido una vez
realizados los dos puntos anteriores sobre la cobertura curricular y los logros
de aprendizaje de los estudiantes.

Ademas, es importante contar con un sistema de seguimiento y monitoreo
definido, que permitira al sostenedor y a los equipos técnicos de los
establecimientos educacionales evaluar permanentemente las acciones y
establecer oportunamente los ajustes necesarios en funcién de los objetivos
trazados y constituirse en un mecanismo de informacién a la comunidad

escolar y al sistema de supervision del Ministerio de educacion.

El monitoreo y evaluaciéon del plan de mejoramiento educativo tiene como
finalidad que la escuela vaya gradualmente apropiandose de esta
competencia, que le permita de una manera agil y sistematica obtener

informacion actualizada de los procesos de mejoramiento que intentan ser
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instalados y consolidados en el establecimiento educacional. Este sistema
considera los objetivos esperados seleccionados por la escuela para
monitorear a través de indicadores, que deben ser construidos tanto para el
mejoramiento de los sectores de aprendizaje elegidos, como para el
mejoramiento institucional vinculado a las areas de la gestion escolar
(liderazgo, gestion curricular, convivencia y recursos) y los medios de

verificacion, por cada objetivo.

Con la informacion que se recopil6 en cuanto a cobertura y logros de
aprendizaje, se realiza un proceso de andlisis e interpretacion; para esto es
necesario que el director y el jefe de la unidad técnico-pedagodgica y su
equipo tomen algunas decisiones respecto de la retroalimentacion que se
llevara a cabo a partir de estos reportes, los que se realizan dos veces por
semestre, dando la posibilidad de implementar acciones remediales para el
periodo siguiente. Como parte del analisis de la informacion sobre cobertura
curricular, se requiere identificar aquellos nudos criticos o situaciones mas
complejas en cuanto al tratamiento de las unidades y contenidos,
determinados en los programas de estudio. Con esta informacion el jefe de
la unidad técnica pedagodgica puede analizar si lo planificado se acerca a lo
efectivamente ejecutado, poniendo especial énfasis en aquellos nudos
criticos o donde se presentan las mayores deficiencias, establecer el grado
de complejidad de la situacion para superarla en el periodo que se aproxima
o bien para implementar remediales. En este sentido también se debe
establecer la proyeccién de cobertura para el siguiente periodo, dado el nivel

de avance alcanzado.

9. Derechos y responsabilidades.

Los derechos y responsabilidades de los alumnos, definidos por Sammons y
otros (1995) como factor clave de efectividad, se encuentran en la mayoria
de las investigaciones sobre escuelas efectivas, que demuestran que
pueden obtenerse resultados sustanciales cuando se eleva la autoestima de
los estudiantes y cuando tienen un rol activo en la vida de la escuela. La
evaluacion de los niveles de autoestima es uno de los factores principales

para determinar el rendimiento y la mejora de las relaciones entre los
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profesores y los estudiantes. Se asocia a este factor las posiciones de
responsabilidad descrita por Rutter y otros (1979) a través de
investigaciones britanicas concluyen que cuando los estudiantes tienen
responsabilidad en el sistema escolar, les transmite confianza en sus

habilidades y asumen normas de comportamiento maduro.
10.Participacion de la familia.

En este sentido Sammons y otros (1995) consideran la colaboracién hogar —
escuela, como un factor importante en los estudios sobre escuelas efectivas,
en atencion a que la participacion de los padres en el aprendizaje de sus
hijos, fomentan mejores resultados de aprendizajes, las investigaciones
sobre el tema se refieren a diferentes estrategias tales como su
participacion ayudando en el aula, en excursiones, el involucramiento en los
procesos de lectura, la participacion en actos civicos, entre otros, tienen
efectos positivos en el rendimiento escolar. Bellei (2010) hace mencion a la
comunidad familia — escuela, para destacar la importancia de la
colaboracion de los padres con la escuela como educadores, como
miembros de la comunidad educativa, como proveedores, como también la
preocupacion de la escuela sobre las familias con problemas. En su estudio
sefala que las comunidades eran comprometidas y confiaban en la escuela,
que éstas a la vez aprendian e intervenian de su comunidad, destaca que el
establecimiento y los padres comparten un suefio, un proyecto y las mas
altas expectativas para los nifios, y que la politica de puertas abiertas hacen
la distincion para la existencia de un buen clima de colaboracion. Raczynski
y Mufioz (2005) se refieren al involucramiento apropiado y productivo de las
familias en la escuela apoyando el proceso educativo; también como un
factor relevante que mejora el rendimiento de los estudiantes, Murillo (2011)
denomina a este factor como participacién de la comunidad escolar, para
definir a una escuela en que los padres, madres, docentes y la comunidad
en su conjunto participan de manera intensa en las actividades escolares y
donde los profesores y la direccién valoran la participacion de la comunidad

coexistiendo canales de comunicacion.
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Los estudios revelan que la participacion de la familia en el aprendizaje de
sus hijos tiene gran impacto en los resultados que estos logran. El
involucramiento de los padres entonces es de gran relevancia; sin embargo,
en muchas oportunidades los padres son vistos por la escuela como una
amenaza, mas que como agentes facilitadores de la accion educativa de sus
hijos. Es importante que éstos conozcan y participen en la elaboracion de
los instrumentos de gestion del establecimiento; de esta manera se genera
un mejor compromiso para alcanzar el perfil del alumno que se desea, en un

espacio de comunicacion permanente.

11.Una organizacion para el aprendizaje.

Los estudios de Sammons y otros (1995) hacen referencia a una
organizacién para el aprendizaje como factor importante en los estudios
sobre escuelas eficaces, donde la formacion y actualizacion del personal
académico tienen directa relacion con los buenos resultados, especialmente
cuando éstos estan basados en las necesidades de la escuela. Los mejores
efectos se producen cuando los programas de perfeccionamiento se basan
en las necesidades reales de los profesores. Fullan (2002) establece que los
mejores resultados se logran cuando los programas se llevan a cabo al
interior de las escuelas y que aquellos que se realizan fuera de ella con
expertos externos pueden resultar contraproducentes. Para Bellei (2010) el
factor clave de efectividad es la orientacion hacia aprendizajes relevantes,
gue se observan en la sala de clases, donde los profesores se concentran
en los aprendizajes prescritos en el curriculum, destaca que no existe una
dicotomia entre objetivos de formacion integral e instruccionales. La
implicaciéon de los docentes es para Raczynski y Mufoz (1995) de suyo
fundamental, cuando estan involucrados en las orientaciones y son agentes
activos de la planificacion curricular a través de un trabajo colectivo, como de
la preparacion y evaluaciéon de las préacticas en el aula y de los resultados
gue se obtienen, lo que se constituye en oportunidades de desarrollo
profesional docente en la escuela. Murillo (2011) menciona el desarrollo
profesional docente para referirse a la escuela como una organizacion de

aprendizaje, factor asimilable a la concepcién de una escuela eficaz, donde
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los docentes sienten la necesidad y conviccion de aprender y seguir
aprendiendo y mejorando.

El desarrollo profesional docente pasa a ser una caracteristica clave en las
escuelas de calidad. La labor docente se entiende como una actividad que
se realiza dentro de una institucidon que se encuentra formada por diversos
actores educativos, no sélo estudiantes, sino también todo un equipo de
gestién que colabora con el buen funcionamiento del establecimiento y se

hace responsable por los resultados obtenidos.

En este sentido, la gestion curricular se considera fundamental para que los
docentes sean acompafiados en su labor por el equipo directivo, equipo que,
para realizar tal actividad establece y formaliza procedimientos y acciones
concretas de apoyo y acompafiamiento a los docentes en su trabajo en el
aula. Las acciones de apoyo y acompafamiento se realizan a través de la
observacion de clases, las cuales permiten obtener informacion relevante
acerca de las estrategias y metodologias utilizadas por los docentes, como
también acerca de sus potencialidades y debilidades, por lo cual, la
observacion de clases es entendida como un medio para mejorar la practica
docente, no como una medida punitiva. Por lo anterior, resulta fundamental
que los directivos o miembros del equipo directivo encargados del
acompafiamiento del docente, destinen el tiempo necesario para
retroalimentar a los profesores respecto a las clases observadas y que
cuenten con espacios regulares de reflexion, de discusién y modelamiento
de estrategias pedagoégicas. Espacio que deberia ser asegurado por el
establecimiento, puesto que diversos estudios sefialan que el compartir las
experiencias pedagogicas entre pares, no sélo ayuda a mejorar la practica
pedagogica, sino también aumenta la autoestima en los docentes. De esta
manera, la observacion de clases se constituye en una oportunidad para el

aprendizaje entre pares como una estrategia de mejora profesional.

El aprendizaje entre pares puede ser entendido como una estrategia de
formacion continua entre profesionales de la educacion con necesidades y
objetivos afines, que se reldnen periédicamente para compartir sus saberes

pedagogicos, analizar sus experiencias de trabajo en el aula, discutir
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concepciones y creencias, apropiarse de nuevos conocimientos y formas de
trabajo con los alumnos, en la perspectiva de re-construir el saber docente.
La finalidad del trabajo entre pares se refiere a potenciar la ensefianza y

favorecer mejores aprendizajes de los alumnos/as.

La valoracién del saber pedagdgico otorga identidad a los docentes
favoreciendo procesos de autonomia, protagonismo y profesionalizacion. La
interaccidn con otros, en tanto pares en el oficio, apoya la credibilidad en los
procesos de actualizacion pedagdgica y en la construccion conjunta de como
ensefiar. La reflexion colectiva basada en la experiencia, con apoyo de la

teoria y contextualizada, favorece procesos de cambio pedagdgico.

En relacion al aprendizaje entre pares se requiere de una disposicion
personal hacia el grupo y hacia si mismo. Se necesitan algunas
caracteristicas fundamentales como un liderazgo que movilice y entusiasme
en funcién de la tarea, con capacidad para preguntar, reinterpretar y hacer
sintesis para mirarse a si mismo. Compromiso con el trabajo, con la verdad,
establecer una relacion saludable con el poder, tener capacidad de
escuchar y respetar a los otros, poseer flexibilidad, asertividad y audacia. En
lo relativo a la capacidad de andlisis e interpretacion, es importante apoyar el
andlisis de la préactica a partir de lo especifico y cotidiano evitando las
generalizaciones, analizar e interpretar el propio desempefio profesional,
apoyar la toma de conciencia de las concepciones y creencias que hay a la

base de las practicas.

El trabajo entre pares supone el desarrollo de relaciones humanas
respetuosas de las opiniones y puntos de vista particulares, lo que implica la
aceptacion del otro sin necesidad de estar de acuerdo plenamente. Debe
imperar el espiritu del equipo, el cual se construye a partir de acuerdos y de
una accion colectiva en pos de metas definidas conjuntamente, metas que
pueden estar declaradas en los distintos instrumentos de gestion del

establecimiento educacional.
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“‘Muchas escuelas a menudo estan convencidas que funcionan en un modelo
de alta participacion; sin embargo, en mdultiples ocasiones, ello suele ser
justamente al revés, ya que se trataria de estrategias ineficaces para una
organizacion participativa. La no participacion de los profesores en los
asuntos de la escuela contribuye a su desmoralizacion, a su desmotivacion y
a inhibir cualquier iniciativa que pueda tener” (Espinola y otros, 1994 p. 20).
Por el contrario, la participacion deberia estar vinculada a empoderamiento

(Trillas y otros, 2013) para mejorar sus capacidades o competencias.

Cuando no existe participacion, no se consulta o no se toma en cuenta la
opinion de los profesores sobre el disefio o la implementacion de acciones
en la escuela, estamos frente a un error grave, si se considera que los
profesores son los encargados de poner en practica la mayor parte de estas
ideas y acciones, éstos se frustran cuando se les exige que sean eficientes
sin darles espacios de participacion, sin escucharles sin reconocerles sus
aciertos, sus éxitos. Frecuentemente se culpa a los profesores y a los padres
de los fracasos cuando los alumnos no logran aprender lo que se esperaba,
cuando no hay posibilidades de compartir las experiencias profesionales, los
profesores se culpan mutuamente, la escuela evade responsabilidades e

identifica a factores externos como culpables de los fracasos.

Generalmente, los directivos aprovechan el talento y la vocacion de los
profesores solamente en las salas de clases, y no toman en consideracion
sus habilidades en asuntos que tienen que ver con la administracién del
conjunto de la escuela, aspectos que sin lugar a dudas debilitan la gestién y
refuerzan el sentir de los profesores de no ser interpretados en las distintas
definiciones que adopta la direccion, perdiéndose la oportunidad de hacer
una construccion colectiva en la escuela que responda eficientemente a las

demandas de sus usuarios.

El aula es el escenario de las practicas docentes y el espacio de
construccion de conocimiento por parte de los estudiantes; en definitiva es el
microespacio principal, en donde se lleva a cabo el proceso de ensefanza-

aprendizaje. En el ambito de la gestion curricular se ha puesto énfasis a la
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accion de los docentes en el aula para el aseguramiento de una educacion
de calidad. Las practicas pedagogicas desarrolladas por los docentes son
las que finalmente permiten o no la implementacion curricular en el aula,
puesto que, de acuerdo a diversos estudios, la accion docente en el aula
incluye también la relacién entre los estilos de aprendizaje y las estrategias
de ensefianza que los docentes utilizan. De esta manera, un amplio
repertorio de estrategias de ensefianza potenciaria y desarrollaria distintas
formas de aprender, lo cual significa para el estudiantado una mayor

flexibilidad y funcionalidad en sus aprendizajes.

Considerando lo anterior y de acuerdo a lo establecido en el Marco para
Buena Ensefianza MINEDUC (2008), la accion docente no sélo incluye las
estrategias de ensefanza y los estilos de aprendizaje, sino que conlleva una
serie de responsabilidades para los docentes en los ambitos que éstos
deben contemplar al momento de llevar a cabo sus practicas pedagogicas
como: la preparacion de la ensefianza; creacion de un ambiente propicio
para el aprendizaje; ensefianza para todos y cada uno de los estudiantes y
una constante reflexion en torno a las propias practicas pedagodgicas. De
esta forma, estableceremos que una accion docente en el aula es adecuada,

en la medida que logra conjugar los elementos requeridos.

12.Uso del tiempo.

Otra caracteristica importante presente en las escuelas efectivas se refiere al
uso intensivo del tiempo. Bellei (2010) lo describe sefialando que las
escuelas fijan su atencion en el buen aprovechamiento del tiempo en la
clase, donde basicamente la clase comienza inmediatamente iniciado el
periodo y se extiende hasta el final de éste, manteniendo un ritmo sostenido
de la clase, evitando los tiempos muertos, la planificacion elaborada por el
profesorado es variada y sus actividades resultan motivadoras y no causan
agotamiento temprano de los estudiantes, los que se mantienen interesados
trabajando de manera individual y colectiva. Murillo (2011) hace alusion a la
gestion del tiempo, donde el logro de los aprendizajes esta intimamente
relacionado con la cantidad de tiempo en que el estudiante se encuentra

motivado y enfrentado a actividades desafiantes, lo que denomina
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“oportunidades para aprender”. Plantea ademas que las escuelas efectivas
son aquellas que suspenden clases en pocas oportunidades, se preocupan
por la puntualidad con que comienzan habitualmente las clases, los
profesores proveen de una serie de actividades a los alumnos, lo que les
permite contar con una gama de oportunidades para aprender, ello
disminuye el tiempo rutinario, organizar la clase o poner orden; ademas, en
estas escuelas el nimero de interrupciones de las clases es minimo, razén

por la cual las oportunidades de aprendizajes de los alumnos es mas alta.
13.Medios y recursos.

Las escuelas efectivas hacen uso de materiales didacticos con sentido
formativo. Bellei (2010) sefiala como caracteristica la presencia de textos de
estudios, libros, computadores, materiales didacticos variados, destacando
las guias de aprendizaje, que ocupan un lugar privilegiando dentro del aula.
Los docentes utilizan gran parte de su tiempo planificando el uso de los
materiales y usan selectivamente los textos escolares. Murillo (2011)
establece que un factor relevante son las instalaciones y los recursos que se
asocian al desarrollo integral de los estudiantes, especialmente en los
paises desarrollados. Por otra parte, sefiala que el entorno fisico donde se
desarrolla el proceso de ensefianza aprendizaje tiene gran importancia para
conseguir buenos resultados. Es primordial que el profesor mantenga el aula
en buen estado y decorada para hacerla mas atractiva para los estudiantes.

Para avanzar hacia una ensefianza efectiva en el marco de una reforma
curricular y pedagoégica de importancia como la actual, se requiere de
recursos curriculares y didacticos que sirvan de referentes y que modelen el
cambio esperado. En esta Optica se enmarca el marco curricular y los
programas de estudio, en ellos se detallan los aprendizajes esperados por
curso y los indicadores para observar si se logran, se sugieren actividades
metodoldgicas y se proponen modos concretos de evaluacion, lo que sin

duda facilitara la planificacion de la ensefianza por parte de los docentes.
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Los recursos pedagdgicos deben servir para que mediante la observacion,
manipulacion o lectura den oportunidades para que los estudiantes aprendan

0 también con su uso intervengan en alguna funcion de la ensefianza.

El director y su equipo directivo deben administrar y organizar los recursos
del establecimiento (Marco para la Buena Direccion, 2005) en funcién del
proyecto educativo institucional, asegurando el buen uso de los recursos
financieros, materiales o pedagodgicos, a fin de cumplir con las metas de

aprendizaje que se ha propuesto,
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CAPITULO 3

El Sistema educativo chileno, hitos importantes.

Se agrega a este estudio un analisis de la realidad del sistema educativo
chileno al momento de esta investigacion, dado el impacto que provoca en

la gestion de los establecimientos municipales del pais.

Desde el afio 1980, son muchos los hitos que han marcado la agenda de
reforma educacional en Chile. Es en este afio donde se produce uno de los
mas grandes hechos en el sistema educacional, la descentralizacion
administrativa, proceso mediante el cual los establecimientos educacionales
que pertenecian al Ministerio de educacion, fueron traspasados a
administracion municipal. Para llevar a cabo la descentralizacion se dicto el
decreto ley N° 3.063 de 1979, publicada en el Diario Oficial del 29 de
diciembre de 1979. Posteriormente esta norma fue complementada por el
Decreto con Fuerza de Ley (DFL) N° 1-3.063 de 1980, publicada en el Diario
Oficial del 13.06.1980. El fundamento de la decisidon se sustentaba en que el
gobierno de la época propiciaba un modelo social congruente con la
institucionalidad politica y econémica de una sociedad libre y eficiente, lo
que exigia en materia educacional la adopcién de medidas que hagan
efectivo el principio de subsidiariedad y la democracia participativa a través

de los cuerpos intermedios.

El gobierno central, a través de un decreto, traspaso las escuelas y liceos a
administracion municipal, reconociendo la “comuna” como un cuerpo social
intermedio, y que la administracion de servicios educacionales permitia una
efectiva descentralizacion de la actividad publica con evidentes beneficios
para la ciudadania, que por estar y conocer mas de cerca las demandas y
preferencias de sus habitantes y podia ofrecer un servicio educacional mas

eficiente.

Al traspasar la administracion de los establecimientos educacionales a los
municipios, el Ministerio de educacion se queda con funciones de caracter
normativo y técnico pedagadgico, entre las que se cuentan la elaboracion del

curriculum, la entrega de textos escolares a los diferentes cursos, niveles y
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modalidades del sistema, la supervision educacional y la medicién de la
calidad de la educacion. Ademas incorpora una nueva funcion de inspeccion
y control de subvenciones, subsidio a la oferta (voucher) que aparece en el
afio 1981 y se paga por alumno atendido a través de la asistencia mensual

promedio.

En el afio 1988 se produce la consolidacién del Simce y es asumido
integramente por el Ministerio de educacion, anteriormente fue administrado
por la Universidad Catolica con la denominacion de PER (programa de

evaluacion del rendimiento escolar).

En el afio 1990, con el advenimiento de la democracia y la llegada al poder
del primer gobierno de los partidos de la concertacion por la democracia,
surge un programa de emergencia denominado “Programa de mejoramiento
de la calidad de las escuelas basicas de sectores pobres, programa de las
900 escuelas” (P900), con el proposito de apoyar el trabajo de docentes y
directivos en el 10% de las escuelas de mayor vulnerabilidad educativa y

socioecondémica del pais (Ministerio de Educaciéon Chile, 1998).

Desde sus inicios el P900 puso énfasis en el desarrollo de competencias
basicas en las areas de lenguaje y matematica, a través de la estrategia del
taller de perfeccionamiento de profesores, promoviendo estrategias

novedosas para trabajar con los estudiantes de 1° a 4° basico.

Otro acontecimiento relevante para el profesorado fue la aprobacion del
Estatuto de los profesionales de la educacion (Ley 19.070 de 1991). El
mensaje presidencial de la Ley 19.070 sefalaba en parte, “es necesario
enfrentar los desafios de la realidad educacional de una manera diversa a
como se hizo en el pasado. Ayer la preocupacion principal fue hacer crecer
la cobertura educacional, hoy es necesario incentivar la calidad y equidad de
la educacion chilena”. Del texto de la ley, se desprende que el establecer las
condiciones juridicas necesarias para mejorar el ejercicio de la funcion
docente, tenia como fin el mejoramiento de la calidad y equidad de la
educacién chilena. En aquel momento se creia firmemente que “el regular de
una manera distinta la relacion laboral de los profesores contribuiria a

superar los problemas que en aquel tiempo se presentaban en este ambito”
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(Zéarate, 2012). Esta norma vino a resolver la problemética juridica laboral
del profesorado, al quedar sin efecto la Ley de carrera docente D.L. N° 2.327
del afio1978.

En el afio 1993 se dicta la Ley N° 19.247 de donaciones para fines
educacionales, que abri6 la posibilidad a los privados para que, deduciendo
de sus impuestos, pudieran aportar econémicamente al mejoramiento del
proyecto educativo de los establecimientos municipales o particulares
subvencionados en relacion a construccion, adquisicion, instalacion,
alhajamiento, reparacion, puesta en marcha o mejoramiento de la
infraestructura o equipamiento de un establecimiento educacional o
capacitacion y perfeccionamiento de los profesores o bien a financiar otros
gastos de operacion. En general, esta norma es una excelente herramienta,
sin embargo, su implementacién ha sido compleja y en tal sentido, no ha

sido bien aprovechada, especialmente por el sistema educativo municipal.

En el afio 1995 Chile incursiona en las primeras evaluaciones
internacionales, en la medicion de habilidades de aprendizajes a través del
TIMSS, los resultados no fueron de los mejores, pero fue importante

compararse con paises desarrollados.

En el aflo 1996, se realiza la trasformacién mas grande del curriculum en la
historia de Chile, denominada reforma curricular, la que implicé cuatro
dimensiones: las relaciones de control, las caracteristicas de su arquitectura
0 secuencia en afios, la organizacion de espacios curriculares y las areas o

asignaturas.

La relacion de control y regulacién es un cambio heredado del régimen
militar consignado en la Ley organica general de la ensefianza, LOCE, que
establecié que los establecimientos educacionales podian elaborar planes y
programas propios, a partir de la definicion de un marco curricular que
establecia los objetivos fundamentales y contenidos minimos obligatorios,
gue de acuerdo a la Ley debia aprobar el Consejo nacional de educacion. La
descentralizacion del curriculum no ha tenido un cambio significativo en
atencion al bajo numero de establecimiento que elaboran planes y

programas de estudio propios. Respecto de la estructura, la reforma
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curricular no modifica la estructura entre educacion basica de ocho afios y
de cuatro en educacion media, solo que la educacion basica organiza sus
ocho grados en seis niveles, y la educacion media establece la distincion de
las modalidad de educacion media humanistico cientifica y la educacion

media técnico profesional.

En lo referente a la estructura del curriculum, en el caso de la educacion
media la reforma curricular distinguié en su estructura, el Area de formacion
general y la de formaciéon diferenciada, aplicables a ambas modalidades.
También establecio en dos afios la formacion general independientemente si
asiste a la modalidad humanistico cientifica o técnica profesional (Cox,
2001); el curriculum en esta modalidad sufre uno de los mayores cambios,
(Decreto Supremo de Educacion, N° 220 1998) de 400 especialidades

existente se pasa a 46 especialidades.

En lo relativo a las nuevas categorias de aprendizaje se incorpora una
definicion mucho mas intensa que lo tradicional del curriculum anterior
relativa a una dimension moral, a través de los objetivos fundamentales
transversales, que deberian permitir resolver la crisis de orden social
imperante en la sociedad chilena, cuya propuesta se obtiene de la Comisién
nacional de modernizacion de la educacion, integrada por personas de
origenes politicamente plurales y de instituciones de distintos espectros,
que convoco el Presidente de la Republica Eduardo Frei Ruiz Tagle y que
convino y explicitd un marco valérico para la educacién chilena. Esta
comision fue conocida como Comisién Brunner, en atencion a que quien la
presidia era José Joaquin Brunner. Se agrega ademas la informatica como

lenguaje transversal en todo el curriculum.

Finalmente en la dltima dimension hace referencia a los cambios al interior
de las asignaturas, expresados en cambios de énfasis, de contenidos a
competencias; actualizacién y enriquecimiento, o estandares mas altos; y
significacién con la vida de las personas, lo que es plasmado en el Decreto
Supremo de Educacion N° 40 del afio 1996, que aprueba objetivos

fundamentales y contenidos minimos obligatorios para la educacion basica.
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Es también en el 1996 que a través de la Ley 19.410, que modifica el
estatuto docente, cuando se crea el Sistema nacional de evaluacion del
desempeiio (SNED), se trata de un sistema de incentivos econdmicos que
para efectos de la seleccion de los establecimientos definid las siguientes
variables: efectividad y mejoramiento, asociadas al promedio de los
resultados del Simce en lenguaje y matemética y en el diferencial promedio
de dos mediciones sucesivas del puntaje, condiciones de funcionamiento
escolar adecuado, igualdad de oportunidades, que incluye indicadores de
acceso y permanencia de los alumnos al sistema, tasas de aprobacion,
atencién de alumnos con necesidades educativas especiales, ausencia de
practicas discriminatorias y medidas punitivas inapropiadas hacia los
alumnos. La patrticipacion de los profesores, padres y apoderados, incluye
indicadores sobre existencia del centro general de padres y apoderados y
centro de alumnos. Se puede observar que este sistema de incentivo, no
refleja efectivamente el espiritu de la excelencia académica establecido en la
Ley 3166: 1980.

En el afio 1997, con la Ley N° 19.532 se crea el régimen de jornada escolar
completa diurna (JECD) y se dicta normas para su aplicacion. La estrategia
se fundamenta en el reconocimiento del uso del tiempo como factor que
afecta positivamente al aprendizaje, y como elemento necesario para llevar a
la practica de un mejor modo el trabajo técnico de los docentes y la gestion
de cada establecimiento. Existe una estrecha relacién entre la JECD y la
equidad, en atencién a que los establecimientos que atienden una poblacion
de alto riesgo social y educativo igualan las oportunidades de aprender al
aumentar de manera significativa el tiempo de trabajo escolar a todos los
estudiantes. Contar con este recurso, el mayor tiempo destinado al
desarrollo de los estudiantes en el medio escolar y la autonomia del
establecimiento para la toma de decisiones, que posibilita la atencion
diferenciada de los alumnos, hace posible mejorar las condiciones de
trabajo, la calidad de la ensefianza, el aprendizaje y la convivencia escolar

(Ley N° 19.532, 1997) gracias a la jornada escolar completa.
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Otro de los hitos relevante ha sido el proceso de acreditacién, denominado
Asignacion de excelencia pedagdgica, que tiene su origen en la Ley N°
19.715, publicada en el Diario Oficial del 31 de enero del afio 2001, y que
esta destinada a reconocer y destacar el mérito de los y las docentes de aula
gue manifiesten conocimientos, habilidades y competencias de excelencia,
que fortalecen la calidad de la educacion, su permanencia en el desempefio
de sus funciones y facilitar la identificacion de aquellos que tienen derecho a

percibir esta asignacion.

La evaluacion docente es un proceso que constituye el sistema de
evaluacion de los profesionales de la educacién. Fue establecida por el
Decreto con Fuerza de Ley N° 1 de 1996 del Ministerio de Educacion,
proceso cuestionado por la agrupacién gremial de los profesores que no
permitié su implementacion de manera inmediata y fue necesario la dictacion
del Decreto N° 192, que aprob0 el reglamento de la evaluacion docente para
los profesionales del sector educacion municipal; el proceso fue definido con
propdsitos de caracter formativo y orientado a mejorar la funcion docente y

promover el desarrollo de la formacién continua.

Sera en el afio 2001 cuando salen a la luz las bases curriculares de la
educacion parvularia, instrumento curricular que vendria a resolver la
problemética curricular de este nivel de ensefianza. Por primera vez, las
educadoras de parvulos cuentan con un instrumento organizado Yy
actualizado a los nuevos tiempos del curriculum. “Las bases curriculares de
la educacion parvularia brindan amplias oportunidades para ser adaptadas a
las diferentes modalidades y programas y a los diversos contextos en que
estos se realizan, respetando ampliamente el rol profesional de la educadora
de parvulos y reconociendo a la familia como primera educadora de sus
hijos” (Ministerio de Educacion, 2005 p. 3) segun expresaba la ministra de

educacion de la época.

Se puede sefalar que este instrumento curricular cubre los procesos de
articulacion y de secuencia formativa que respeta las necesidades e

intereses de las nifias y nifios.
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En el afio 2004 ocurre un hecho relevante para la educacién parvularia, se
otorga subvencion del Estado al 1° Nivel de transicidén, bajo las mismas
condiciones que la subvencion es asignada al 2° nivel de transicidon y como
lo sefiala el Decreto con Fuerza de Ley N° 2 de 1998 de educacion. Es
importante indicar que ambos niveles estan insertos en las escuelas de

educacion basica.

Uno de los problemas que tiene el sistema educativo chileno se relaciona
con la baja cobertura de matricula en la educacion parvularia, la subvencion
al primer nivel de transicién tendria un efecto positivo, ya que aumento la
cobertura de atencién a nifios de cuatro afios y con ello a disminuir las

desigualdades sociales.

La Comision europea en educacion y atencién a la primera infancia en
Europa sefala que “existen cuatro factores relacionados que causan las
desigualdades en la educacibn en etapas tempranas entre nifios
procedentes de familias con bajo nivel de ingresos, de minorias étnicas o
inmigrantes: la acumulacion de factores de riesgo socioeconémicos vy
psicolégicos; la falta de estimulacion del desarrollo cognitivo y linguistico en
las interacciones familiares; las diferentes creencias culturales que
determinan los estilos educativos de los padres y las practicas de
socializacion; y las consecuencias linglisticas y educativas del bilingliismo”
(Ministerio de Educacion de Espafia, 2009 p. 20), fendmeno que también se
encuentran presente en nuestro pais. Por otra parte, en décadas atras se
pensaba que solo las habilidades cognitivas eran determinantes para
predecir el éxito de una persona a lo largo de la vida, luego aparecen las
habilidades blandas o no cognitivas, que aportan de manera importante a
predecir las conductas y resultados futuros de las personas y por supuesto
son relevantes en la contribucion a las demés destrezas. En la economia
de la educacion estas teorias dieron origen a la necesidad de fortalecer
ambos tipos de habilidades que permitan a través de la educacion la
movilidad social. En este sentido, las carencias del entorno del nifio desde
su nacimiento condiciona el desarrollo futuro del nifio, de alli la importancia

de la educacion parvularia (Arzola, 2013); por otra parte, respecto de la
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teoria de capital humano, se postula que existe complementariedad entre los
distintos niveles educativos, de tal forma que las inversiones en la educacion
preescolar deben ser seguidas de mas inversiones en educacion futura
(Heckman, 2010), aspecto no siempre considerado dada la organizacion por

departamentos estancos.

El otro hito importante y motivo de esta investigacion, que se trata
extensamente en el marco teorico, se refiere al Sistema de aseguramiento
de la calidad de la gestion escolar que se inicia en el afio 2003, con un
proceso de marcha blanca.

En el afio 2008, a través de la ley N° 20.248, publicada en el Diario oficial del
1° febrero de 2008, se crea la ley de Subvencién de educacién preferencial
(SEP), que establece un aumento de la subvencién por alumnos que se han
definido como prioritarios y una subvencion que se paga por la proporcion de
alumnos prioritarios matriculados en el establecimiento. A los recursos
establecidos en esta ley pueden acceder los sostenedores del sector
municipal y particular subvencionado, que firman un “Convenio de igualdad
de oportunidades” a través del cual asumen el cumplimiento de un conjunto
de reglas de no discriminacion y de mejoramiento de los resultados Simce, a
través de la implementacién de un plan de mejoramiento educativo que se

gesta al interior del establecimiento educacional.

Desde los inicios de los afios 80 y hasta antes del aparecimiento de la Ley
SEP, el financiamiento de la educacion se hacia s6lo a través de la
subvencién escolar mensual normal, que se cancela de acuerdo a la
asistencia media mensual y diferencialmente de acuerdo a los tipos de
ensefianza y a la extension de la jornada de clases. La Ley N° 20.248 (2008)
se hace cargo de la atencién de las diferencias y de la igualdad de
oportunidades de aprendizajes para los estudiantes, dado que los recursos
para el establecimiento se entregan para beneficio de los alumnos que
provienen de sectores vulnerables, para compensar las mayores dificultades

de aprendizaje que presentan estos estudiantes.
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En el afio 2008 se incorpora el proceso de “Evaluacion Inicia“, procedimiento
instaurado por el Ministerio de educacion, con el proposito de verificar la
calidad de la formacion inicial del docente. Se realiza a través de una bateria
de pruebas que deben rendir los egresados de las carreras de educacion
parvularia, educacion basica y educacion media, las que son elaboradas por
expertos y con probadas caracteristicas de validez y confiabilidad, bajo la
supervision del Centro de perfeccionamiento, experimentacion e
investigaciones pedagogicas (www.cpeip.cl). Los resultados de esta

aplicacion, que aun es voluntaria, no han sido muy auspiciosos.

El 17 de agosto del afio 2009 se promulga la Ley N° 20.370 que establece la
Ley general de educacion, esta norma deroga la Ley organica constitucional
de la ensefianza, en los aspectos referidos a la educacién general bésica y
educacion media. Los principales contenidos de la Ley se refieren al derecho
a la educacion, la libertad de ensefianza, la calidad de la educacion y una
institucionalidad acorde a estos desafios, equidad, diversidad, autonomia,
responsabilidad, participacion, valoracion de los aprendizajes, la
restructuracion de los ciclos, transparencia, integracion, interculturalidad y
una seleccion de estudiantes limitada. Incorpora un sistema de
aseguramiento de la calidad de la educacion, la definicion de estandares
para los distintos niveles y modalidades del sistema, la creacién de dos
instituciones la Agencia de Calidad y la Superintendencia de Educacion que
tienen como rol fundamental evaluar y fiscalizar respectivamente, separando

claramente las funciones de esta nueva institucionalidad.

La Ley general de educacion redefine el rol del Estado en educacion, y
establece un nuevo deber: velar por la calidad de la educacion,
constituyendo un sistema de aseguramiento de la calidad de la educacion
de todo el sistema escolar, para lo cual se estableceran estandares
indicativos de desempeiio, cumplimiento de normas de funcionamiento de
los establecimientos, donde se pueden destacar los procesos de
autoevaluacion institucional, a partir de la cual generaran planes de

mejoramiento educativo, también consideran los estandares de aprendizajes
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de los alumnos, que seran evaluados a través del Simce, y de desempefio

de los establecimientos, sostenedores, docentes y directivos.

Por otra parte, la Ley N° 20.370 (2009) establece los requisitos para el
reconocimiento oficial del Estado de los establecimientos educacionales,
politicas, mecanismos e instrumentos para apoyar a los establecimientos en
el logro de sus estandares, fiscalizacion del uso de los recursos y del
cumplimiento de todos los requisitos que establece la legislacién
educacional, evaluaciones de impacto y programas educativos y de la
politica educacional, sistema de informacion publica referidos al resultado de
las evaluaciones de logro, de fiscalizacion, clasificacion de los
establecimientos, sistemas de rendicibn de cuenta, reconocimientos y
sanciones que se relacionan con el logro de los diferentes estandares y el

cumplimiento de la normativa vigente.

En el afio 2011 se da un nuevo paso importante en el sistema educativo
chileno, a través de la Ley N° 20.529 promulgada el 11 de agosto de 2011,
publicada en el Diario oficial del 27 de agosto de 2011. Se establece el
sistema nacional de aseguramiento de la calidad de la educacién parvularia,
basica y media y su fiscalizacion, la Ley tiene como propdésito estructurar
una nueva institucionalidad para el sector para asegurar la calidad de la
educacion a todos los niveles educativos. Completa la regulacion de la Ley
general de educacién, su interpretacion sistémica y propésito final operar a
través de politicas, estandares, indicadores, evaluaciones, informacion,
apoyo Y fiscalizacion, en la nueva institucionalidad, se incorpora la calidad
siguiendo el modelo establecido en la Ley de subvencion escolar
preferencial (SEP). El Ministerio deja de ser juez y parte en el area de
fiscalizacion a los establecimientos educacionales, se distribuyen las tareas
y responsabilidades entre la Agencia de Calidad y la Superintendencia de
educacion, lo que implica reorientacion las tareas del Ministerio de

educacion.
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1. Motivacion de la Ley — Conjunto de iniciativas (contexto) .

G PRl Municipios Particulares
Municipal

Aporte Aporte
Familia estatal

Escuela Resultados

de b Calidad

Docentes

Fuente: Ministerio de Educacion

Ademas, esta Ley modifica la normativa de la subvencion de educacion
preferencial y del Decreto Fuerza de Ley, (DFL), N° 2. , modifica la ley
organica del Ministerio de educacion, establece mecanismos y plazos para la
entrada en operacion de la Agencia de la calidad y la Superintendencia de
educacion.

La Agencia de calidad tiene por objeto evaluar y orientar el sistema
educativo, para propender al mejoramiento de la calidad y equidad de las
oportunidades educativas, considerando las particularidades de los distintos
niveles y modalidades. Realiza evaluaciones en base a los estandares de
aprendizaje e indicativos de desempefio, y en base a ellos se establece un
proceso de ordenaciébn de los establecimientos educacionales en:
desemperio alto, medio, medio bajo y bajo. Ademas la Agencia de Calidad
realiza visitas evaluativas a los establecimientos educacionales, donde
entrega recomendaciones para fortalecer sus capacidades institucionales,
los planes de mejoramiento e informar a la comunidad sobre los resultados
de las evaluaciones. Estos nuevos procesos fundamentan la vigencia del
presente estudio. Las visitas a los establecimientos con propoésitos de

evaluacion y orientacion se explican en el cuadro siguiente:
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Visitas de evaluacion y orientaciéon

¢, Qué son? Las visitas constituyen uno de los medios que tiene la agencia para evaluar y orientar a los
establecimientos educacionales

¢Para qué? Para promover y orientar la mejora continua de la calidad de la educacion y para fortalecer las
capacidades de autoevaluacion en el quehacer institucional.

¢,Cémo son? Se contactard al director o sostenedor para comunicar la fecha de la visita y sus
caracteristicas.

Evaluadores con amplia experiencia en el quehacer escolar visitaran los establecimientos
durante dos o tres dias para recoger informacion y entregar recomendaciones

¢ Quiénes En este trabajo asociativo entre la agencia de calidad de la educacién y el establecimiento
participan? participan:

De la agencia: Dos a cuatro evaluadores con amplia experiencia en el quehacer escolar.

Del establecimiento: El sostenedor, equipo directivo, profesores, alumnos, padres y
apoderados, entre otros.

¢A quiénes? Se visitard a los establecimientos que reciban aportes del Estado y que posteriormente a la
ordenacién queden en las categorias Medios, Medio bajos o Insuficientes. (Ley SAC N°
20.529 art. 17y 23).

¢Cudl es el | Informe de visitas evaluativas y orientacion.

resultado? . . . . - - .
Se entregara a la comunidad educativa un informe publico e indicativo con las principales

recomendaciones, fortalezas y debilidades

Fuente: Agencia de Calidad de la educacion

La Superintendencia de educacién tiene como propdsito fiscalizar que los
sostenedores de los establecimientos con reconocimiento oficial cumplan
con la normativa educacional, como asimismo con la legalidad del uso de
los recursos que reciben del Estado. Ademas debe informar a la comunidad,
recibir denuncias y aplicar sanciones, fiscalizar que los establecimientos
educacionales cumplan con la normas fiscalizar y auditar rendiciones de
cuenta de todos los recursos, fiscalizar la mantencion de los requisitos del

reconocimiento oficial, entre otros.

Por otra parte los establecimientos educacionales deben cumplir con las
instrucciones que dicte la Superintendencia, realizar rendiciones de cuenta
de los recursos recibidos del Estado, permitir y colaborar con visitas

inspectivas y entregar toda informacion que le sea solicitada.

El Ministerio de Educacion es el érgano rector del Sistema de aseguramiento
de la calidad, y como tal y tiene por finalidad formular plan de aseguramiento
de la calidad cada cuatro afos, el que debera ser publico y contemplar su
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financiamiento. Al igual que los establecimientos educacionales debe rendir
cuenta publica anualmente de los resultados en la implementacion del plan;
por otra parte, debe coordinar a los 6rganos del sistema, proponer e
implementar la politica educacional, otorgar el reconocimiento oficial a los
establecimientos educacionales, definir la normativa educacional, proveer el
financiamiento, mantener la administracion de las subvenciones, los
convenios SEP, control de asistencia, reintegros, promueve el desarrollo
profesional docente, elaborar bases curriculares, planes y programas de
estudio, estdndares de aprendizaje, estdndares de calidad e indicativos de
desempefio. También tiene la responsabilidad de elaborar el plan de
evaluaciones nacional e internacional, realizar estudios e investigacion,
ejecutar directamente medidas de apoyo a los establecimientos, entregar
asesoria pedagogica, la que debe ser realizada preferentemente a los
establecimientos educacionales municipales, proveer de recursos
educativos, mantener un sistema de informaciébn y registros de
sostenedores, ficha escolar, ficha de docentes y de registros de asistencia

técnica educativa (ATE), entre otros.

El siguiente grafico muestra las funciones de los diferentes érganos

encargados del aseguramiento de la calidad de la educacion en Chile.
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Organo Rector del Sistema

gue establece las politicas
publicas educacionales.

Propone e implementa
Politica Educacional

Otorga reconocimiento
oficial.

Define normativa
Provee financiamiento
Promueve desarrollo
profesional docente.

Elabora.

Bases Curriculares.
Planes y programas de
estudio.

Estandares de
aprendizaje, otros
indicadores de calidad,
indicativos de
desempefio.

Sistema de informacién y
registro.

Estudios.

Apoya a establecimientos.

Asesoria pedagogica

Recursos educativos —sess—)

Fiscaliza las leyes y el uso de
recursos.
Aplica sanciones

Atiende denuncias y reclamos

Aprueba lo
que deben
saber los
nifios.
Informa:
Bases
Curriculares.
Planes y
programas
Estandares de
Aprendizaje y
otros de
calidad.
Estandares
indicativos de
desempefio.
Plan de
evaluaciones

——)

Evalta si los
nifios aprenden
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los padres.
Ordena escuelas
segun
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aprendizaje y
otros de calidad.
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desempefio de
escuelas en base
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indicativos de
desempefio y de
orientacion de
mejora

T

Fuente: Ministerio de Educacion
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CAPITULO 4

Planes de mejoramiento educativo.

4.1. El sistema de aseguramiento de la calidad de la gestion
escolar y los planes de mejoramiento educativo.

El sistema de aseguramiento de la calidad de la gestion escolar, en adelante
SACGE, es un conjunto coordinado de herramientas y recursos de apoyo al
mejoramiento continuo de los procesos de gestion escolar, es decir, de las
condiciones organizacionales para la obtencion de resultados educativos,

permitiendo su monitoreo y evaluacion periédica.

Este sistema reconoce el protagonismo de las organizaciones educativas en
Su propio mejoramiento y aseguramiento de la calidad de la gestion escolar.
La mayoria de estos dispositivos se sitian en la acciéon interna de cada
establecimiento, orientados a conseguir una comprension de la calidad de
las préacticas de gestion escolar y de la forma en que éstas dan sustento a la
propuesta curricular de la escuela, y a su vez, tienen incidencia en los
resultados. En este sentido, la gestion escolar alude al conjunto de procesos
organizacionales que se constituyen en las condiciones adecuadas y
necesarias para favorecer el logro de aprendizajes significativos. Bajo este
prisma, la mirada sobre estos procesos se despliega desde un enfoque
administrativo y formal de la organizacion escolar hacia un enfoque de
gestién, que destaca un conjunto de factores que participan en el proceso
de ensefanza-aprendizaje y que tienen efecto en los resultados. Es asi
como la gestiébn escolar pone su foco en el plano educativo y no en el
administrativo, aun cuando es impensable separar el proceso de
ensefianza—aprendizaje del resto de los procesos que ocurren al interior del

establecimiento y en su relacion con el entorno.

Un proceso de mejoramiento de la gestion escolar requiere responsabilizar a
los distintos actores, especialmente a los equipos directivos de los

establecimientos, quienes deben establecer los procedimientos que
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aseguren el curriculum, las buenas practicas docentes y el aprendizaje de
todos los alumnos. De esta manera, la organizaciébn escolar, con su
estructura y relaciones, se constituye en la instancia donde se genera el
cambio, el mejoramiento, la innovacion y la construccion del conocimiento
institucional, acerca del desarrollo y resultado de las propias practicas de
ensefianza-aprendizaje. Por ello, desde la politica publica se busca
intencionar una organizacion escolar mas auténoma, orientada a la toma de
decisiones para solucionar los problemas educativos, y que avance hacia la
responsabilizacion compartida de los resultados y logros de aprendizaje de
los estudiantes, institucionalizando practicas de gestion que apunten al

mejoramiento continuo.

Cada vez cobran mayor fuerza enfoques que buscan evaluar la calidad de
los procesos y resultados educativos de manera integrada. En Chile, el
Ministerio de educaciéon ha propuesto un modelo de calidad de la gestion
escolar, el que es operacionalizado por el sistema de aseguramiento de la

calidad de la gestion escolar, y la guia de autoevaluacion.

- Modelo de calidad de la gestion escolar

CONVIVENCIA ESCOLAR
-Convivencia Escolar
-Formacién Personal y Apoyo a
los Aprendizajes de los Alumnos

v RESULTADOS:
-Logros de

GESTION CURRICULAR Apr?endizaje
LIDERAZGO: -Organizacion Curricular “Logros
-VISI.O.I’I Egt,rateglca y -Preparacién de la Ensefianza Institucionales
Planificacion » -Accién Docente en al Aula M _Satisfaccion de la
-Conduccion -Evaluacion de la Implementacién Comunidad
-Alianzas estratégicas Curricular Equoat
-Informacion y Andlisis ‘T ucativa

RECURSOS

-Recursos Humanos

-Recursos Financieros, Materiales
y Financieros,

-Proceso de Soporte y Servicios
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Considerando las bases conceptuales y teodricas, el modelo de gestién
escolar se compone de cinco areas, siendo cuatro de ellas de procesos y
una de resultados, estas areas desagregan en 16 Dimensiones y 57
elementos de gestion, posteriormente, en el afio 2007 se reagrupan
algunas de ellas disminuyendo de 16 a 15 las dimensiones y de 57 a 41

los elementos de gestion.

Con el objetivo de apoyar y monitorear la calidad del servicio educativo y el
logro de altos estandares en la gestibn escolar, muchos paises han
desarrollado mecanismos y modelos de supervisidn externa, generalmente
llamados sistemas de inspeccién o de aseguramiento de la calidad. En la
mayoria de los casos estos sistemas estan basados en estandares
acordados sobre los aspectos mas relevantes de una buena escuela y

procesos de autoevaluacion y evaluacion externa.

El modelo de gestidn de calidad no diferencia los establecimientos por tipo o
nivel de ensefianza, porque identifica procesos que debieran estar presentes
en cualquier institucidbn escolar; tampoco define un tipo ideal de
establecimiento o un tipo de buena escuela, si no mas bien identifica los
ambitos en los cuales cualquier institucion escolar que busque obtener
resultados de calidad y profesionalizar su gestibn debiera generar
procedimientos que pueden ser mejorados continuamente hasta alcanzar los
niveles de calidad deseados. Este modelo interroga a cada establecimiento,
independientemente de su tipo, modalidad, dependencia, matricula, entre
otras especificidades, respecto a la forma en que aborda
organizacionalmente aquellos aspectos de la gestion escolar que, segun la
experiencia del Ministerio de educacion y la investigacion aplicada, inciden

de diversas maneras en el tipo y calidad de los resultados educativos.

El modelo no es prescriptivo; es decir, no establece una Unica modalidad
para abordar cada uno de los aspectos de la gestion escolar. Solo identifica
los procesos significativos, los que pueden abordarse desde la
heterogeneidad de la practica particular de cada establecimiento. Por ello

este modelo, pese a su restriccion natural, reconoce, valora y promueve la
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diversidad de los establecimientos para aplicarlo a su contexto, cultura e
historia particular. De alli entonces, las relaciones y retroalimentacion entre

sus areas.

La organizacion del modelo plantea que el dinamizador y generador de los
procesos de gestion de un establecimiento es el liderazgo ejercido
principalmente por los equipos directivos y de gestion de cada
establecimiento, aunque no desconoce la importancia del rol de los docentes
y otros actores de la comunidad educativa. En directa relacion con el
liderazgo se encuentran los principales procesos de la gestion del
establecimiento, como son la gestion curricular, area que hace referencia a
los procesos directamente vinculados con la organizacion, implementacion y
evaluacion de la propuesta curricular del establecimiento. Articuladas con
ellas, impactando, retroalimentando y dando viabilidad y soporte, se
encuentran las areas de convivencia escolar y apoyo a los estudiantes, y la
de recursos, aspectos enormemente relevantes para que se produzcan los
procesos centrales en buenas condiciones organizacionales, sociales,
politicas, emocionales y materiales. El area de gestion curricular, se
considera el corazén del modelo, ya que alli se ubican las préacticas
fundamentales con el quehacer del profesorado en la generacion de los

aprendizajes de todos los alumnos.

La evaluacion de los niveles de calidad de los procesos organizacionales no
debe entenderse como un fin en si mismo, mas bien se orientan a la
obtencién de resultados, como se denomina esta area. Estos resultados se
relacionan con tres ambitos: los aprendizajes de los estudiantes, los logros
institucionales y la satisfaccion de la comunidad escolar. Esta area
promueve una gestién profesional y rigurosa, en tanto responsabiliza a la
organizacién escolar por los resultados que es capaz de alcanzar; lo cual se
basa en la organizacion de datos precisos y pertinentes respecto de su

accionar.
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- Fases del ciclo de mejoramiento.

Los establecimientos educacionales que se incorporaron al sistema de
aseguramiento de la calidad de la gestion escolar (SACGE) desarrollan un
proceso interno que incluye cuatro fases:

1° fase; Autoevaluacion institucional,

2° fase: Validacion del proceso de autoevaluacion,

3° fase: Elaboracion y ejecucion de un plan de mejoramiento educativo.

4° fase: Cuenta publica.

- Primera fase: Autoevaluacion institucional.

La autoevaluacion institucional es el proceso que se realiza con aplicacion
de la guia de autoevaluacién. Su proposito es obtener un diagnéstico que
permita determinar la calidad de las practicas de gestién que la escuela o
liceo realiza cotidianamente, e identificar aquellos &mbitos que pudieran ser
oportunidades para su mejoramiento. Para su realizacion, el establecimiento
educacional describe las practicas de gestion de la escuela o liceo a través
de evidencias en relacion con el modelo de calidad de la gestion escolar,
utilizando para ello un instrumento autoaplicado, que funciona sobre la base
de una escala de medicién estandarizada para procesos de calidad (Malcolm
Baldrige) citado por Mineduc (2005) y adaptada a los procesos de gestion
escolar en Chile. Desde el afio 2003 fecha en que se da inicio a un proceso

de marcha blanca.

El proceso de autoevaluacién se organiza considerando los siguientes

pasos:

- Transferencia de contenidos y metodologia.

Los equipos directivos de los establecimientos educacionales vy
representantes de los profesores de aula son invitados a participar a un
proceso de capacitacion de caracter presencial. Este equipo se hace
responsable de transferir los contenidos y la metodologia al resto los
profesionales del establecimiento educacional, para ello cuentan con

material de capacitacion, un CD interactivo y el apoyo de una pagina WEB,

79



ademas del apoyo del equipo de supervisién del Ministerio de educacion,
esta asesoria se realiza en el contexto normal del ciclo de asesoria y
particularmente del plan de asesoria. Con el objeto de asegurar una buena
calidad del apoyo, el equipo responsable de la evaluacién de la escuela,

debe precisar las necesidades.

a) Duracion del proceso de autoevaluacion:

Debe establecerse un acuerdo acerca de los tiempos en que se realizara el
proceso de autoevaluacion entre la Secretaria ministerial de educacion, el
sostenedor y el equipo de gestién del establecimiento educacional, en todo
caso se debe realizar dentro de los plazos definidos por la unidad de
gestion del Ministerio de educacion. Estos acuerdos se relacionan, con la

apropiacion para realizar el trabajo y la recoleccién de la informacion.

b) Conocimiento de la guia de autoevaluacion:

Este momento es de gran importancia para realizar de manera 6ptima el
proceso. Se requiere conocer en profundidad la guia de autoevaluacion,
recomendando para ello leer comprensivamente el instrumento, dominar los
conceptos fundamentales, apropiarse de la metodologia de trabajo,
comprender la l6gica de la descripcion de las evidencias y comprender los
niveles de evaluacién de préactica y resultados que se describen. (Mineduc.
2006).

c) Constituciéon de equipos de trabajo:
Es recomendable constituir diversos equipos de trabajo liderados por el
director o por las personas que participaron de la capacitacion, para llevar a

cabo la autoevaluacioén en la evidencia.

d) Principales tareas y funciones de los equipos de trabajo:

El equipo tiene como responsabilidades centrales recopilar la informacion
necesaria para fundamentar la valoracion de las practicas de gestion y
resultados del establecimiento, redactar las evidencias y ordenar la
informacion en base a los medios de verificacion, evaluar cada una de las

evidencias de acuerdo a los niveles de calidad, participar en reuniones para
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retroalimentar, revisar y ratificar el trabajo realizado y la responsabilidad del
director de registrar la informaciéon en la pagina WEB dispuesta por el del

Ministerio de educacion.

Estructura del modelo de calidad de la gestion escolar, definidas en el
modelo de autoevaluacion:

Las areas son los ambitos tematicos claves de la gestion del establecimiento
Educacional. El modelo de gestion escolar consta de cinco areas que se
relacionan de manera sistémica. Se distinguen dos tipos de areas: cuatro
areas de proceso y una de resultados. Las areas de procesos son: liderazgo,
gestion curricular, convivencia escolar y apoyo a los estudiantes; y recursos.
El area de resultados se denomina de igual forma, resultados. Las areas de
proceso, se dan en el plano de las practicas de los procesos de gestion que
desarrolla el establecimiento educacional para lograr sus metas y objetivos.

El area de liderazgo se refiere a las practicas desarrolladas por el equipo
directivo del establecimiento, que deben permitir orientar, planificar, articular
y evaluar los procesos de la institucion, que conduzcan a todos los actores
de la comunidad escolar hacia el logro de los objetivos y metas de la

institucion.

El area de gestidén curricular se orienta a las practicas realizadas en el
establecimiento educacional para asegurar la sustentabilidad del disefio, la
implementacion y la evaluacion de la propuesta curricular en coherencia con

el proyecto educativo institucional.

El area convivencia escolar y apoyo a los estudiantes esta referida a las
interacciones de los actores y las practicas que se realizan en el
establecimiento educacional, para considerar las diferencias individuales y la
convivencia de los actores de la comunidad educativa, favoreciendo un

ambiente propicio para el aprendizaje.
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El area recursos se refiere a las practicas realizadas en el establecimiento
educacional para asegurar el desarrollo de los docentes y asistentes de
educacion, la organizacion y optimizacion de los recursos en funcion del

logro de los objetivos y metas de la institucion escolar.

El area de resultados se da en el plano de los datos e informaciones que
posee o0 genera el establecimiento educacional, dando cuenta del resultado
de los aprendizajes de los alumnos, de los logros institucionales y la
satisfaccion de la comunidad educativa. El area de resultados: estéa referida
a datos, cifras, porcentajes, resultado de mediciones que el establecimiento
registra, sistematiza y analiza para evaluar la calidad de sus logros

institucionales.

Las areas se descomponen en dimensiones las que se definen como un

conjunto de contenidos tematicos que configuran las areas.

Entre las dimensiones del area de liderazgo encontramos la vision
estratégica y planificacion que se refiere a las practicas de planificacion
realizadas en el establecimiento educacional que favorecen el logro de los
objetivos y metas Institucionales. La conduccion entendida como las
practicas del equipo directivo que aseguran un actuar coordinado de los
actores de la comunidad educativa, en funcién del logro de los objetivos y
metas institucionales. Las alianzas estratégicas relacionadas con las
practicas realizadas en el establecimiento educacional que aseguran la
articulacion con actores u organizaciones de su entorno, contribuyendo al
logro de sus metas institucionales y la informacion y analisis entendida como
las practicas realizadas en el establecimiento educacional para generar y
analizar informacién util para la evaluacién institucional, y toma de

decisiones.

Entre las dimensiones del area de gestion curricular encontramos la
organizacién curricular, entendida como las practicas realizadas en el
establecimiento educacional para asegurar que la propuesta curricular

disefiada sea coherente con el proyecto educativo institucional y articulada
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con el marco curricular, de la educacion basica y educacion media y las
bases curriculares de la educacion parvularia, en el contexto de las
necesidades e intereses de todos los estudiantes. La preparacion de la
enseflanza que hace referencia a las practicas realizadas en el
establecimiento educacional, que aseguran el andlisis y evaluacion de los
disefios de ensefianza, en coherencia con la propuesta curricular y las
necesidades e intereses de los estudiantes. La accion docente en el aula,
referida a las practicas realizadas en el establecimiento educacional, para
asegurar que la implementacion curricular se concrete en el aula a través del
proceso de enseflanza aprendizaje. Y la evaluacion de la implementacion
curricular, entendida como las practicas realizadas en el establecimiento
educacional para determinar el logro que tiene la implementacion de la

propuesta curricular y realizar los ajustes que corresponda.

En las dimensiones del area de convivencia escolar y apoyo a los
estudiantes se encuentran la convivencia escolar, que considera las
practicas realizadas en el establecimiento para asegurar que la interaccion
de los actores de la comunidad educativa, favorece un ambiente propicio
para el aprendizaje de los estudiantes. Y la formacion personal y apoyo a
los aprendizajes de los estudiantes, que hacen referencia a las préacticas
realizadas en el establecimiento educacional, para contribuir al desarrollo y
aprendizaje de todos los estudiantes.

En relacion a las dimensiones del area de recursos, se encuentran los
recursos financieros que consideran las practicas realizadas en el
establecimiento para asegurar la utilizacion de los recursos financieros e
infraestructura en funcion del logro de objetivos y metas institucionales. Los
recursos humanos que hacen alusion a las practicas o metodologias de
trabajo, realizadas en el establecimiento educacional que aseguran el
desarrollo profesional del personal docente y asistentes de educacion, en

coherencia con el logro de los objetivos y metas institucionales.

Las dimensiones del area de resultados se refieren a los logros de

aprendizaje, que hacen alusion a los datos del establecimiento educacional
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referidos a niveles de logro de los aprendizajes declarados en las bases y en
el marco curricular. Los logros institucionales, que corresponden a los datos
del establecimiento referidos al logro de metas institucionales y satisfaccion
de la comunidad educativa, se refiere a los datos del establecimiento
educacional que muestran niveles de satisfaccion de los actores de la

comunidad educativa.

Las dimensiones constan de elementos de gestion, que se definen como los
contenidos especificos que operacionalizan la dimension e interrogan sobre
la préactica del establecimiento educacional. Los elementos de gestion en las
areas de proceso se estructuran a partir de contenidos relevantes, los que
hacen referencia a contenidos tematicos prescritos que configuran los
elementos de gestion. Identificarlos permitira tener una mayor comprension
para precisar las practicas interrogadas por los elementos de gestion, cada
uno de ellos puede estar configurado entre uno a tres contenidos
relevantes. La identificacién de estos contenidos relevantes es un aspecto

central a identificar, que permite centrar el proceso de autoevaluacion.

Algunos conceptos fundamentales que surgen en el proceso de
autoevaluacion se refieren a categorias de conceptos que estan a la base
del proceso de autoevaluacién, estos conceptos permiten tener una mejor
comprension para implementar el sistema de aseguramiento de la calidad de
la gestion escolar en los establecimientos educacionales que realizan este
proceso. Los conceptos fundamentales necesarios a tener en consideracion

son: préactica, evidencia y medios de verificacion.

La préactica dice relacion con una forma de trabajo, un procedimiento, un
método, una estrategia o mecanismo, que usualmente ocurre en el
establecimiento educacional y que da cuenta de un aspecto de la gestion
escolar, para cada elemento de gestion de las distintas areas de procesos

(liderazgo, gestion curricular, recursos y convivencia escolar).

Las evidencias se refieren a una descripcién escrita y explicita de la practica

de la escuela o liceo, la que responde a la interrogante que se encuentra
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planteada en el elemento de gestion. Quienes redactan la evidencia deben
considerar y tener en cuenta los contenidos relevantes del elemento de
gestion en analisis, la fecha de inicio de la practica, sefalar cuantas veces
se ha aplicado a la fecha de la autoevaluacion, la especificacion de cuales
son los procedimientos, mecanismos, metodologia, estrategias y métodos,
como también como se aplica, considerar ademas qué actores o miembros

de la comunidad escolar se encuentran involucrados.

Los medios de verificacion son las fuentes de informacion que dan sustento
a la evidencia que presenta el establecimiento educacional. Entre los
medios o documentos de respaldo se pueden considerar el proyecto
educativo institucional, el manual de convivencia, el reglamento de
evaluacion, las planificaciones de clases, actas de reuniones, bases de

datos y otros.

- Los métodos de evaluacion

Los métodos de evaluacion posibilitan definir el nivel de calidad de las
practicas y de los resultados que expresa la escuela o liceo en cada una de
las respuestas que ha estampado respecto de las interrogantes expresadas
del elemento de gestién. Se distinguen dos métodos de evaluacion que se
utilizan y que dependen del tipo de area del modelo, sean éstas de proceso

o de resultado.

Para las areas de proceso (liderazgo, gestidn curricular, convivencia y apoyo
a los estudiantes y recursos), se utiliza como sistema de evaluacion el
meétodo de practica — despliegue y para el area de resultado, el método de

resultados.

- El método de practica - despliegue

Este método de practica — despliegue, tiene como unidad de analisis la
practica del establecimiento educacional. Un concepto fundamental que se
encuentra a la base de este método es el despliegue, entendido como la

capacidad que tiene la practica descrita por el establecimiento educacional
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para abarcar los contenidos relevantes de un elemento de gestion. Cabe

recordar que los elementos de gestion pueden contener uno 0 mMAas

contenidos relevantes (Mineduc, 2006) el despliegue responde a la pregunta:

¢la practica descrita cubre algunos o todos los contenidos relevantes del

elemento de gestion? Es decir ¢su despliegue es parcial o total? Para

determinar el nivel de despliegue de la practica, se utiliza una escala que

define seis niveles con puntajes de 0 a 5.

- Escala con niveles de evaluacion de las areas de proceso.

PUNTAJE NIVEL DEFINICION DE LOS NIVELES DE EVALUACION
0 No hay Practica No hay relato
Existen solo relatos anecdéticos. No hay un método o proceso, o procedimiento
especifico que se realice sistematicamente
1 Practica sistematica | La practica sistematica, es decir ha sido aplicada al menos una vez, y esta
con despliegue | considerado aplicarla nuevamente.
parcial La préactica tiene despliegue parcial porque abarca solo algunos de los contenidos
relevantes del elemento se gestiéon (no involucra a todos los contenidos relevantes)
2 Practica sistematica | La practica es sistematica, es decir ha sido aplicada al menos una vez, y esta
de despliegue total considerado aplicarla nuevamente.
La Practica tiene un despliegue total porque abarca la totalidad de los contenidos
relevantes del elemento de gestion
3 Practica sistematica | La practica es sistematica, es decir, ha sido aplicada al menos una vez y esta
con despliegue total | considerado aplicarla nuevamente.
y orientada a | La préactica tiene un despliegue total, por abarca la totalidad de los contenidos
resultado relevantes del elemento de gestion.
La préactica esta orientada a resultado porque contiene metas
4 Practica sistematica | La practica es sistematica, es decir ha sido aplicada al menos una vez, y esta
con despliegue total | considerado aplicarla nuevamente.
y orientada a | La practica tiene un despliegue total porque abarca la totalidad de los contenidos
resultado, evaluada | relevantes del elemento de gestion.
y mejorada La practica esté orientada a resultados porque contiene metas.
La préctica incorpora su evaluacion como parte de un proceso de mejoramiento
continuo
5 Practica efectiva La practica es sistematica, es decir ha sido aplicada al menos una vez, y esta

considerado aplicarla nuevamente.

La préactica tiene un despliegue total porque abarca la totalidad de los contenidos
relevantes del elemento de gestion.

La préactica esta orientada a resultados porque contiene metas.

La practica incorpora su evaluacion como parte de un proceso de mejoramiento
continuo.

La practica de gestion ha demostrado resultados de alta calidad de acuerdo a las
metas establecidas. Es decir, se puede demostrar con datos que ha generado los

resultados esperados.

(Mineduc, 2006)
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- El método de resultados

El método de resultados tiene como unidad de analisis los datos que existen
o produce el establecimiento educacional, para asi poder determinar en qué
nivel de calidad se encuentra. Se aplica en el area de resultados del modelo

de gestion escolar.

Al aplicar el método de resultados se deben cumplir las siguientes
condiciones: Los datos deben referir a niveles de logros o indicadores de los
elementos de gestién deben ser presentados en serie de tiempo, entendida
como el conjunto de datos registrados durante periodos sucesivos en el
tiempo (tres o mas). Los datos deben permitir establecer tendencias,
entendida como el sentido (positivo 0 negativo) de los datos a través de
tiempo. Los datos deben permitir comparaciones, entendidas como el
contraste de los registros de datos con los registros de otros
establecimientos. Por lo tanto, el método de resultados no analiza practicas,
sino que determina los niveles de calidad de los datos, segun las
condiciones que ellos cumplen. Para ello se utiliza una escala que determina

seis niveles con puntajes de 0 a 5 puntos.
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Método

de evaluacion

del area de resultados escala con

niveles.
PUNTAJE NIVEL DEFINICION DE LOS NIVELES DE EVALUACION
0 No hay datos No hay datos
Teniendo datos, estos son insuficientes para establecer
tendencias

1 Se reportan series de tiempo | Hay datos.
que muestran tendencias. Las series de tiempo muestran tendencias
Se reportan series de tiempo, | Hay datos.

2 en su mayoria, (mitad mas | Las series de tiempo muestran, en su mayoria, tendencias y su
uno) con tendencias | sentido es ascendente, se esta mejorando sostenidamente
positivas.

3 Se reportan series de tiempo | Hay datos.
con tendencias positivas en | Las series de tiempo muestran, tendencias y su sentido es
el 100% de ellos ascendente en la totalidad de ellas, se estd mejorando

sostenidamente

4 Se reportan series de tiempo | Hay datos.
con tendencias positivas y | Las series de tiempo muestran, tendencias y su sentido es
comparadas con otros | ascendente en la totalidad de ellas, se estd mejorando
iguales no es favorable sostenidamente.

Al compararse con otros establecimientos de iguales
caracteristicas, (Grupo  Socio-econémico Simce) dicha
comparacion no es favorable para el establecimiento
educacional.

5 Se reportan series de tiempo | Hay datos.

con tendencia positivas y
comparadas ~ con otros

iguales son favorables

Las series de tiempo muestran, tendencias y su sentido es
ascendente en la totalidad de ellas, se estd mejorando
sostenidamente.

otros establecimientos de

Al compararse con iguales

caracteristicas, dicha comparacién es favorable para el

establecimiento educacional.

(Mineduc, 2006)
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- Matriz de puntajes de la guia de autoevaluacion.

El modelo de aseguramiento de la calidad de la gestion escolar establece

ponderaciones Yy puntaje maximo simple. En la tabla se muestran sélo

puntaje maximo simple.

AREAS Y DIMENSIONES

PUNTAJE MAXIMO

PUNTAJE MAXIMO

SIMPLE 2004 SIMPLE 2007

LIDERAZGO 70 55
Vision Estratégica y Planificacién 20 15
Conduccion 20 15
Alianzas Estratégicas 15 15
Informacion y Analisis 15 10
GESTION CURRICULAR 75 60
Organizacion Curricular 15 10
Preparacién de la Ensefianza 20 20
Accion Docente en el aula 25 15
Evaluacion Implementacion curricular 15 15
CONVIVENCIA ESCOLAR 40 25
Convivencia escolar 20 15
Formacién personal y apoyo aprendizajes 20 10
RECURSOS 55 25
Recursos humanos 25 15
Recursos financieros, materiales y tecnolégicos 15 10
Procesos de soportes y servicios 15 0

RESULTADOS 45 40
Logros de aprendizaje 10 10
Logros institucionales 20 10
Satisfaccion de la comunidad educativa 15 15
TOTAL 285 205

(Mineduc, 2006)

- Diagnostico:

Los profesores deben organizarse con el objetivo de efectuar un profundo

analisis de los resultados del

Simce y definir

los procedimientos

metodoldgicos, la seleccion de instrumentos para recoger informacion, las

estrategias de analisis e interpretacién de la informacién. En este proceso

deberia considerarse la participacion de los diferentes actores de la

comunidad escolar.




- Segunda fase: Validacion del proceso de autoevaluacion.

Posterior a la aplicacion de la guia de autoevaluacion en donde el
establecimiento se ha asignado puntajes en los diferentes elementos de
gestion. El Ministerio de educacion le asigna tres evaluadores externos,
quienes conforman un panel externo, el que evalla la autoevaluacion del
establecimiento. En primer término en forma individual cada panelistas
asigna puntajes a la evidencia presentada, posteriormente lo consensuan,
llegando a un acuerdo técnico para luego confrontar con los puntajes de la
autoevaluacion del establecimiento. Cumplida esta actividad se da paso al
informe del panel externo y a partir de este instrumento, la escuela empieza

a generar su plan de mejoramiento educativo.

Estudios realizados sobre esta materia (MacBeath, 2011) sefialan que existe
confusion en el término autoevaluacion, también llamado autorevision,
auditoria y aseguramiento de la calidad, sin embargo estos enfoques
incorporan las ideas que se sefialan. La escuela necesita de alguna forma
de revision interna acerca de su calidad y efectividad, los procesos internos
de autoevaluacion debe tomar en cuenta la evidencia de que disponen, la
planificacion debe responder a los hallazgos de la investigaciéon y basarse
en las evidencias para abordar el futuro, debe ser de caréacter formativo y la

evidencia debe ser utilizada para efectos de rendicion de cuentas.

- Tercera fase: Elaboracion y ejecucion de un plan de

mejoramiento educativo.

A partir de la autoevaluacion institucional, el establecimiento educacional
selecciona los problemas de los que se haran cargo durante el periodo de
cuatro afos que dura el plan de mejoramiento educativo. El disefio
contempla elaborar estrategiasy acciones para superar, estos problemas,
la formulacién de los objetivos, las formas de evaluacion y los responsables
de cada una de las lineas de trabajo. A continuacion el establecimiento

procede a la ejecucion del plan, en esta fase se realiza el seguimiento y
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monitoreo, en el contexto de la mejora continua, concluido el periodo se

realiza la evaluacion final del plan de mejora.

El plan de mejoramiento educativo es el instrumento a través del cual la
escuela planifica y organiza su proceso de mejoramiento educativo centrado
en los aprendizajes para un periodo determinado, en él se establecen metas
de efectividad a mediano plazo relacionadas con los resultados del Simce vy
metas de aprendizaje anuales en relacion a los subsectores de aprendizaje y
para su logro, las correspondientes acciones o estrategias a desarrollar en
el establecimiento. La elaboracién del plan de mejoramiento educativo
requiere el concurso de toda la comunidad educativa, para levantar
propuestas que permitan mejorar los resultados de aprendizajes y los

recursos necesarios para su implementacion.

Los estudios de MacBeath (2011) plantean las dificultades de establecer una
relacion causa efecto entre la autoevaluacion y la mejora de los resultados,
poniendo en contraposicion la construccion de capacidades, como una
estrategia de largo plazo, opuestas a la mejora de corto plazo y demostrable
gue son impulsadas vy focalizadas como tacticas para el impacto politico.
Cuando la autoevaluacion esta focalizada en la construccion de capacidades
de los integrantes de la unidad educativa, se hace aun mas dificil de
demostrar esta relacion causa efecto, porque las capacidades son dificiles
de precisar y de medir. Lo que esta en juego en este sentido es el aporte de
las mediciones de las pruebas estandarizadas traducidas solo en datos y
carentes de informacion. Los datos que bridan mayor informacion al
profesorado son los que entregan los estudiantes acerca de sus
experiencias de aprendizaje dentro y fuera de la escuela, vale decir a como

transita el aprendizaje entre la escuela y el hogar.

- Cuarta fase: Cuenta publica.

La cuenta publica es una estrategia informativa, a través de la cual el
director del establecimiento anualmente da a conocer a la comunidad
educativa los avances y desafios en materia de mejoramiento educativo.
Este dispositivo, que cuenta con sustento legal, permite a las escuelas y
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liceos socializar sus resultados y avances logrados en materias de calidad
de los procesos de gestion escolar y de los resultados académicos e

institucionales.

El mejoramiento continuo se entiende como un espacio de interseccion de la
accion institucional de tres factores: el establecimiento educacional, con la
ejecucion de su plan de mejoramiento, basado en el ejercicio de
autoevaluacion institucional, el sostenedor como la autoridad municipal de
educacion que genera los apoyos y recursos para posibilitar la ejecucién de
las actividades del plan de mejoramiento y desarrollo de sistemas de
monitoreo y seguimiento; y el Ministerio de educacion, con su sistema de
supervision y oferta de recursos disponibles para los establecimientos en

funcién de las prioridades de sus planes.

Para integrar el plan de mejoramiento y la cuenta publica, el sistema de
aseguramiento propone dispositivos adicionales que se articulan entre si, y
gue sin ser parte de su eje central constituyen elementos relevantes para su
sustentabilidad y proyeccién en el tiempo, en tanto generan condiciones de

contexto coherentes y apropiadas.

MacBeath (2011) describe tres enfoques respecto de la mejora escolar, uno
denominado tactico, que seria el mas usado, en que los establecimientos
asumen subir los puntajes de las pruebas, aplicando diferentes tacticas, el
otro enfoque denominado estratégico, donde utilizan estrategias con énfasis
de una vision de mas largo plazo centrando su accion en la mejora del
desempefio, en tanto el tercer enfoque definido como de construccion de
capacidades, centran su estrategia en el desarrollo profesional y de

aprendizaje profundo.
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4.2. Los planes de mejoramiento educativo financiados por la ley

de subvencion escolar preferencial (SEP).

En el afio 2008 se crea una subvencion escolar preferencial para nifios y
nifas prioritarios, destinada al mejoramiento de la calidad de la educacion de
los establecimientos educacionales subvencionados. La calidad de alumno
prioritario se definid para aquellos alumnos que pertenezcan al sistema de

proteccion social o al tramo A del fondo nacional de salud.

La ley incorpor6 un proceso de clasificacion de los establecimientos
educacionales de acuerdo a los resultads educativos de sus estudiantes,
producto de la aplicacion de las pruebas del sistema de medicion de la
calidad de la ensefianza (Simce) o del instrumento que a futuro le
reemplace. En este contexto los establecimiento serian clasificados como:

auténomos, emergentes y en recuperacion.

Para ingresar al regimen de subvencion escolar preferencial debian firmar
un convenio de igualdad de oportunidades y excelencia educativa, con una
duracion de cuatro afios renovable, tiempo en el cual debia presentar,
ejecutar y cumplir con un plan de mejoramiento educativo, elaborado con la
comunidad del establecimiento educacional, que contemple acciones desde
el primer nivel de transicion de la educacion parvularia hasta octavo afio de
educacién basica, en las areas de gestion de curriculum, liderazgo escolar,
convivencia escolar o gestibon de recursos. Definio también la
responsabilidad de asesoria a los establecimiento por parte del Ministerio de
educacion, exigid a los sostenedores una rendicion de cuentas sobre los
ingresos y gastos anuales por los recursos percibidos en la ejecucion del
plan. Por ultimo la ley incorpord la creacion de un registro de asistencia
técnica externa al Ministerio de educacion al que podrian concurrir los
establecimientos educacionales que lo requieran, (Ley N° 20.248 del 2008),
que crea la Ley de subvencion preferencial. (SEP) y el (Decreto N° 235

2008) que apueba del reglamento de la Ley antes sefialada.

Los contenidos del plan de mejoramiento incorporaron una definicion y

objetivos a 4 afilos con metas de efectividad asociadas a los resultados
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Simce, objetivos especificos, metas del proceso de gestion, asociadas a los
problemas detectados en el proceso de autoevaluacién institucional y metas
de aprendizaje vinculadas a las asignaturas definidas por el establecimiento,
Una fase de programacion que incorpora las actividades, los recursos

hiumanos, materiales y financieros.

Incorporarn también una cuenta publica con un informe de resultados de las
actividades y recursos econdmicos y un informe de avance de las metas

comprometidas por el establecimiento.

Es importante sefialar que los planes de mejoramiento educativo
financiados por la Ley SEP aprovechan la experiencia y los instrumentos del
sistema de aseguramiento de la calidad de la gestién escolar (SACGE). Se
articula con los planes anual de desarrollo educativo municipal, los de

informéatica educativa y la evaluacion docente.

4.3. Dispositivos 0 herramientas institucionales de apoyo a la

gestion escolar.

De acuerdo a las politicas de mejoramiento de la calidad de la educacion,
han ido surgiendo diferentes dispositivos o herramientas que apoyan los

procesos de gestidon educacional.

La evaluacion docente: Segun lo establece el DFL N° 1 del afio 1996 y el
Decreto N° 192 del afio 2004, busca fortalecer la profesion docente,
contribuyendo a mejorar los aprendizajes de los alumnos. Es una evaluacion
de caracter explicito, dado que el docente conoce previamente los
estandares con los que sera evaluado, a través de los criterios y descriptores
contenidos en el marco para la buena ensefianza. El sistema de evaluacion
de los profesionales de la educacion que se desemperfien en funciones de
docencia de aula, también es de caracter formativo, orientado a mejorar la
labor pedagogica de los educadores y a promover su desarrollo profesional

continuo, los docentes son evaluados segun su nivel de desempefio como
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Destacado, Competente, Bésico o Insatisfactorio, Mineduc, Reglamento
Evaluacion Docente, Decreto N° 192 del 30 de Agosto de (2004) y (Marco
Para la Buena Direccion (2005), esta documentacion no siempre es de

conocimiento de todo el profesorado como debiera.

Incentivo directivo: se concreta con un compromiso asumido por el director
y su equipo directivo y técnico pedagdgico, donde formulan metas de
efectividad para el mejoramiento de su gestion y con ello se postula a este
sistema de incentivo ofrecido por el Ministerio de educacién, con el
propdsito de mejorar los resultados y la gestidn del establecimiento.

Proyecto educativo institucional, PEI, es un instrumento de planificacion
estratégica, orientador de la gestion institucional del establecimiento
educacional; tiene como finalidad el mejoramiento progresivo de los
procesos de gestidon y de los aprendizajes, en la légica del mejoramiento
continuo, este proyecto tiene que estar alineado con el plan de mejoramiento
educativo. El director y su equipo directivo deben tener como meta la
implementacion del proyecto educativo institucional, su monitoreo y

evaluacion periddica, este tema se desarrolla en forma amplia.

Trabajo en red; estrategia implementada por el Ministerio de educacion para
apoyar el desarrollo profesional docente y mejorar la gestion institucional.
Los establecimientos educacionales, ademas de tener espacios para la
reflexion pedagogica, deben gestar instancias de trabajo en redes con otros
establecimientos, con el propdsito de intercambiar experiencias significativas
entre pares. En los Ultimos afios esta estrategia ha perdido fuerza, el
desafio de hacerlas resurgir corresponde a los directores, sostenedores y el

Ministerio de educacion.

Formacion continua: La era del conocimiento se caracteriza por un explosivo
avance tecnolégico, la gran cantidad de informacion disponible y la rapida
obsolescencia del conocimiento, es por ello que surge la necesidad de que
los profesionales estén en permanente actualizacién de sus conocimientos.

Hoy mas que nunca, los docentes y actores educativos deben participar en
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diferentes capacitaciones y perfeccionamiento, que les permita alcanzar las
competencias requeridas para el mejor desempefio y aprendizaje de sus

alumnos.

El Ministerio de educacion ha puesto a disposicion de los establecimientos
educacionales una serie de herramientas curriculares entre las que se
cuentan las bases curriculares, los marcos curriculares y programas de
estudios para cada curso, asignatura y/o sectores de aprendizaje. Se hace
necesario una mayor vinculacion y responsabilizacién del director y su
equipo directivo con los procesos de implementacion, seguimiento y
evaluacion de la cobertura curricular, y contar con informacién relevante de

la accién docente en el aula.

Otro de los dispositivos se refiere a las instancias de trabajo técnico-
pedagogico en equipo o comunidades profesionales de aprendizaje:
Entendidos esencialmente como un medio para construir capacidades
colectivas dentro del sistema educativo para mejorar su desempefio e
intercambiar experiencias sobre sus practicas (Harris y otros, 2012), se
conciben como la instancia periddica en que el equipo directivo, la unidad
técnico pedagogica y el profesorado se reunen para trabajar en equipo,
analizar diversas estrategias de aprendizajes de los estudiantes,
intercambiar experiencias del trabajo del aula, generar proyectos importantes
gue sean beneficiosos para las practicas docentes y el aprendizaje de todos
los alumnos, realizar acciones de perfeccionamiento pertinentes a las

necesidades docentes y de los estudiantes.

El siguiente grafico explica el funcionamiento de las comunidades

profesionales de aprendizaje (CPA).
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Fuente: Ministerio de educacién. Capacitacion asesores técnico pedagdgicos 2012.

Unidad técnico pedagodgica: Es un equipo de caracter técnico que
inicialmente deberia estar constituido por un curriculista, un evaluador y un
orientador, equipo inserto en el establecimiento educacional; se considera
un apoyo importante para el profesorado, siempre que no se transformen en
instancias administrativas y controladoras, sino de colaboracién a la accion
docente. El rol de la unidad técnico pedagdgica es relevante cuando se
comprende que la demanda por “aprender mas y mejor”’ implica apropiarse
de los nlcleos béasicos de las nuevas bases curriculares y el marco
curricular, articular la organizacion curricular, la gestion curricular y las
practicas pedagogicas de los docentes, en funcion de los requerimientos de
la reforma, el proyecto educativo y las demandas regionales. Cuando se
apoya el desarrollo de practicas docentes de calidad, sugiere y propone
formas alternativas de aproximacion a la ensefianza, ajustadas a los
estandares propuestos por el Mineduc. Cuando la UTP consolida espacios
sistematicos de profesionalizacibn docente, promueve y fortalece la
reflexion-accion colaborativa entre pares sobre la ensefianza y logros en los
aprendizajes de los estudiantes. Cuando asume observar las practicas
pedagogicas de sus pares, como una forma de retroalimentar los procesos
involucrados en dichas préacticas, como el conocimiento, la didactica,
estrategias de interaccion con los estudiantes. Cuando define, orienta y
conduce los procesos de mejoramiento pedagogico, constituyendo equipos

de trabajo y colaboracién, realiza analisis, seguimiento y evaluacion de las
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planificaciones y de los planes de mejoramiento curricular, elaborados por
los docentes, supervisa el cumplimiento de las metas institucionales. Cuando
asesora y supervisa el proceso de evaluacion, organizando el programa y
las actividades anuales de evaluacion de los aprendizajes, establece con el
cuerpo docente el reglamento de evaluacion del establecimiento, asesora y
supervisa las distintas estrategias de evaluacion utilizados por los docentes,
informa periddicamente respecto a los logros y dificultades en el proceso de
aprendizaje, y asi como de los distintos proyectos o actividades que
desarrolla el establecimiento, para que estudiantes, padres, madres y
apoderados se mantengan al tanto de las diferentes iniciativas
institucionales, generando condiciones para una participacion activa de
dichos actores. Cuando sistematiza experiencias pedagogicas innovadoras
y/o exitosas de su establecimiento, elabora registros de los procesos que la
institucién escolar vive y que pueden ser compartidos con otros jefes de
unidades técnico pedagodgicas, como una posibilidad de crecimiento
profesional entre quienes comparten dicha interaccion, cuando orienta y
conduce el disefio e implementacion de la oferta curricular, debe generar
dispositivos de supervision al aula, y estrategias de apoyo al profesorado en
el contexto de las orientaciones establecidas en el marco para la buena

enseflanza.

Funcionamiento de consejos escolares, centros de padres y centros de
alumnos: Los directivos deben abrir espacios de participacion para contar
con solidos compromisos de estas organizaciones, lo que ademas permitira
tener reglamentos internos consensuados, apoyo para instalar proyectos de
integracion escolar para nifios con necesidades educativas especiales y
proyectos de iniciativas juveniles, entre otros. Por otra parte, es necesario
seflalar que la educacion tiene como propdésito contribuir al desarrollo
integral de sus estudiantes, colaborando en su proceso de integracion a la
vida social, entregandole herramientas para la participacion responsable en
su propio proyecto de vida y en la vida ciudadana. Esta mision de gran
importancia desafia a la escuela a readecuarse permanentemente a las
necesidades de la sociedad que cambia constante y vertiginosamente, por

tanto, las formas de participacion y de convivir en sociedad son variables y
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se hacen mas diversas. Abordar la convivencia en la escuela es de sumo
complejo, toda vez que la sociedad le encarga la soluciéon de todo tipo de

problematica que existe en esta sociedad, aun cuando no le corresponda.

Colegio Seguro: Es una estrategia destinada a potenciar establecimientos
seguros y saludables, a través de diversas herramientas de gestion cuya
meta final es la prevencion de los riesgos para reducir los accidentes
escolares. En este aspecto cobra real importancia el “plan de seguridad
escolar’ donde la escuela se vincula con otras instituciones existentes en la

comunidad como bomberos, hospitales, policia, etc.

Atencion a la diversidad e inclusion: Se concibe como un conjunto de
procesos orientados a eliminar o minimizar las barreras que limitan el
aprendizaje y la participacion de todo el alumnado. La escuela de hoy debe
ser capaz de atender a todos los estudiantes que demandan su atencion,
asumiendo un desafio relevante en una época en que el sistema
educacional cuenta con coberturas completas lo que implica que tiene el
reflejo de toda la comunidad, alumnos que no aprenden o de aprendizaje
lento, talentosos, con necesidades educativas especiales, diversidad étnica,
entre otras. En este sentido es imperioso que la escuela deba recentrar su
accionar, estableciendo estrategias pedagoégicas de apoyo especifico a los
estudiantes que presentan dificultades en el rendimiento escolar (Tomlinson,
2005); para ello la escuela define las ayudas necesarias a partir de los

resultados de las evaluaciones periddicas.

La diversidad desafia a los profesores para atender las diferencias
individuales, entre las que es posible identificar el respeto por cada uno de
los estudiantes en un ambiente de tolerancia y apertura que evite cualquier
forma de discriminacion; que los aprendizajes se desarrollen de manera
significativa y contextualizada a la realidad de los estudiantes; esforzarse
para que cada uno de los estudiantes alcance los objetivos de aprendizajes
definidos en el curriculum; es basico también atender a los estilos, ritmos de
aprendizaje y sus expectativas de manera que puedan efectivamente

aprender al nivel del curso.
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Educacién intercultural bilingiie: Como pais tenemos una deuda con
nuestros pueblos originarios. Aun cuando existe una propuesta curricular
especifica para atender las necesidades ésta no se encuentra implementada
como debiera, la falta de profesores “hablantes” es una de las dificultades y
la decision de los sostenedores para abordarla. Es necesario entonces ir al
rescate de nuestra cultura local y particularmente a través de la educacion
intercultural bilinglie para evitar la marginalidad y fortalecer los derechos
esenciales de estas personas. La globalizacion demanda a la escuela una
preocupacion por la educacion intercultural haciéndola compatible con la
socializacion, ya que existen razones y manifestaciones de tipo actitudinal y
de los habitos sociales, también se plantea el bilingtismo o el aprendizaje de
varios idiomas que posibiliten la comunicacion internacional, (Sarramona
2000) este desafio implica para estas personas el comprometerse
activamente en la vida de las comunidades y del pais que les acoge.

Estudiantes talentosos: Tradicionalmente la escuela siempre abordd solo la
problemética de los estudiantes con dificultades, en desmedro de los
estudiantes talentosos, que veian estancadas sus posibilidades de avanzar
en sus aprendizajes; en consecuencia, debemos entender que estos
también son estudiantes que requieren de atencion y acciones particulares.
Entre las estrategias factibles de desarrollar pueden considerarse la
asignacion o rol de tutores de otros estudiantes que presentan dificultades
de aprendizaje, desafiarlos con actividades de mayor dificultad que las
presentadas al curso en general, con lectura y/o investigacion de textos o
temas adicionales, o el trabajo con software educativo especializado, entre

otras.

Proyectos de integracién, es una estrategia que posibilita el ingreso de
alumnos con discapacidad o con necesidades educativas especiales a la
ensefianza regular. Esta situacion demanda la necesidad de incorporar
profesionales de apoyo al trabajo de los profesores de aula comun que
conjuntamente elaboraran adaptaciones curriculares, que hacen posible la

insercion de estos estudiantes y el apoyo a la familia.
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Ayudantes de 1° Basico: La heterogeneidad que presentan los estudiantes
de las escuelas de alta vulnerabilidad hacen del primer afio basico un curso
de alta complejidad, mas aun si la tarea de los docentes es lograr que los
alumnos alcancen el dominio de las competencias béasicas en lectura,
escritura y matematica en un tiempo limitado. Para apoyar a los profesores
de este curso, una de las estrategias importantes es dotar a los profesores
de ayudantes de aula o un segundo profesor que puedan participar de la
revision de tareas, atencidon directa a grupos de alumnos mas atrasados y

preparacion de material educativo, entre otras funciones.

4.4. Sistema de medicion de la calidad de la educacion, Simce.

El sistema de medicion de la calidad de la educacion, Simce, es una de las
principales herramientas utilizadas por el sistema educativo para recoger
informacion de los aprendizajes logrados por los estudiantes en algunas
asignaturas del curriculum nacional y sobre el contexto escolar y nacional en
el que aprenden, a través de la aplicacion de pruebas estandarizadas al
finalizar un ciclo de ensefianza. Su principal proposito es contribuir al
mejoramiento de la calidad y equidad de la educacion, informando sobre el

desempefio de alumnos y alumnas (Simce 2008).

Otro de sus objetivos es generar indicadores confiables que sirvan para
orientar acciones, programas y politicas de mejoramiento de la calidad de la
ensefianza a nivel del sistema educativo. El Simce aplica instrumentos de
evaluacion estandarizados en forma censal para medir la cobertura curricular
en las asignaturas o sectores de aprendizaje de lenguaje y comunicacion,
educacion matematica y ciencias, ademas se aplican encuestas a padresy

profesores, para recoger informacién Gtil para promover cambios.

Los estudios indican la existencia de brechas significativas en la calidad de
la educacion segun el nivel socio economico de donde provienen los
alumnos especialmente los que cursan estudios en establecimientos
educacionales del sector municipal. Los bajos resultados se visualizan en los

niveles socioecondmicos bajos y medio bajo de los establecimientos
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municipales y particulares subvencionados. Esta situacion es preocupante
por el alto nUmero de matricula que concentran estos establecimientos. En la
medicion del afio 2003 se establecen diferencias de 60 puntos promedio
entre los establecimientos municipales y los colegios particulares pagados y
de 25 puntos promedio entre los municipales y particulares subvencionados.
Sin lugar a dudas esta situacidbn problematica pone en evidencia la
necesidad de mejorar la calidad de la educacion que se imparte en los
establecimiento mas vulnerables, considerando que la situacion
socioeconémica por si sola no explica los malos resultados académicos,
como lo definen los seguidores de las escuelas eficaces a aquellas que
promueven de forma duradera el desarrollo integral de todos sus
estudiantes, mas alld de lo previsible y tomando en consideracién su
condicién inicial, sus condiciones socioeconOmicas y culturales. Estas
escuelas responden al desarrollo integral de sus estudiantes, (Fuentes,
2006). A pesar de la evidencia anterior el Simce sigue siendo la herramienta

fundamental para definir politicas publicas en educacion.

Hasta el afio 2012, el disefio y administracién del sistema dependia de la
unidad de curriculum y evaluacién del Ministerio de educaciéon y desde el
afio 2013 a la recién creada Agencia de calidad de la educacién. A partir de
1998, las pruebas debieron adecuarse a los cambios introducidos por la
reforma curricular. Asi, a la tradicional medicion de conocimientos
aprendidos por los alumnos, se agregaron metodologias que permitan medir
ademas las destrezas cognitivas. Para ello se incorpora el uso de preguntas
abiertas y la metodologia de la teoria de respuesta al item, IRT, que ofrece
varias ventajas en relacion a la metodologia utilizada anteriormente de
porcentaje promedio de respuestas correctas, PMRC. La elaboracién de
cada prueba Simce comienza dos afios antes de su aplicacion, iniciAndose
con el analisis del curriculum que se evaluara, se seleccionan objetivos
claves de los aprendizajes relevantes, cuyos logros pueden ser medidos

mediante una prueba escrita de caracter censal.

La elaboracion de las preguntas es realizada por un equipo de profesionales
del Ministerio de educacion, con el apoyo de facultades de educacion de
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diversas universidades, en este proceso participan profesores de aula,
sicélogos, estadisticos y expertos en cada uno de las asignaturas o sectores

de aprendizaje que se evaluaran.

Un afio antes de la aplicacion, esta primera version es validada con una
muestra de alumnos, que luego son entrevistados con el propésito de
estudiar los razonamientos utilizados para responder. Este procedimiento
permite determinar cuales preguntas evallian efectivamente lo que se
pretendia, y descartar las que tienen sesgos o resultan ambiguas, para,
finalmente, determinar el conjunto definitivo de preguntas de la prueba.

La aplicacién de las pruebas del Simce se aplica a nivel nacional, una vez al
afo, a todos los alumnos del pais que cursan 4° afio basico, 8° afio basico y
2° medio. En los ultimos afios la aplicacion del Simce al cuarto basico es
anual y la de octavo basico y segundo medio bianual. Los detalles de
aplicacion son cuidadosamente concebidos para asegurar su parcialidad y

seguridad.

En el proceso de correccion se asignan diferentes puntajes a los distintos
tipos de respuesta, lo que permite evaluar el grado de acercamiento que el
alumno tiene a la respuesta correcta. Con el fin de asegurar una correcciéon
objetiva y confiable, cada pregunta abierta cuenta con una detallada pauta
de correccion y se capacita a quienes la aplican para asegurar el empleo de
los mismos criterios de revision. Un namero importante de preguntas es
evaluada por dos personas, en forma independiente, para chequear la
consistencia de la correccion, que se considera aceptable cuando las

coincidencias son mayores a 85%.

El Simce actia como un termometro del sistema educativo, estableciendo la
situacion en que se encuentran los alumnos en relacién a lo que se espera

de ellos, conforme a lo que se establece en el curriculum nacional

La informacion proporcionada por el Simce permite a los profesores:
conocer los logros de aprendizaje de sus alumnos, estableciendo

comparaciones en relaciébn con otros establecimientos similares y con el
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conjunto de establecimientos del pais; evaluar la efectividad de las acciones
ejecutadas para mejorar la calidad del aprendizaje, al comparar los
resultados actuales con aquellos obtenidos tres afios antes; analizar el nivel
de exigencia o el nivel de complejidad de las tareas que sus alumnos son
capaces de enfrentar. (Sistema de Medicidén de la Calidad de la Educacion

Simce Portal Ministerio de Educacién Chile).

El Simce, mediante la utilizacion de una prueba nacional, censal y
estandarizada, entrega indicadores objetivos sobre la calidad de Ila
educacion en todos los establecimientos educacionales del pais. Aun
cuando la accidén directa de éste se limita a la medicidn de logros de
aprendizaje, los indicadores que se generan hacen posible que surja un
amplio conjunto de iniciativas destinadas a mejorar la calidad de la

educacion.
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Segunda Parte: Proyecto de Investigacion
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CAPITULO 5

Este capitulo esta referido al proyecto de investigacion, en él se describen

los objetivos generales y especificos, las hipétesis, la metodologia, la

poblacion, la muestra, las variables del estudio, los procedimientos para la

recoleccion de la informacion, el andlisis estadistico y el procesamiento de

la informacién

5.1. Proyecto de investigacion.

5.1.1. Objetivo general:

Conocer la eficacia de la aplicacién de planes de mejoramiento educativo,

en el contexto del sistema de aseguramiento de la calidad de la gestion

escolar, SACGE, y de la Ley de subvencidén escolar preferencial, SEP,

medidos en los resultados del Simce de 4° basico en establecimientos

municipales entre los afios 2004 y 2012.

5.1.2. Objetivos especificos:

Describir los resultados académicos que logran los alumnos de las
escuelas de la muestra en las mediciones Simce el afio 2007

respecto del afio 2004.

Describir el nivel de desarrollo de las practicas de Liderazgo, Gestidn
Curricular y Convivencia Escolar, instaladas en establecimientos
educacionales de la muestra agrupados por tamafo, adscritos al
Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestion Escolar —
SACGE, en los afios 2004-2007".

Relacionar los resultados académicos que obtienen los alumnos de
4° afio basico en la medicion Simce del afio 2007 con el nivel de
desarrollo de las practicas de liderazgo, gestion curricular y

convivencia escolar en los establecimientos del estudio.
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Analizar y describir la recurrencia de las practicas de mejoramiento
de la gestion de liderazgo, gestidn curricular y convivencia escolar,
propuesta por los establecimientos educacionales en los planes de

mejoramiento educativos elaborados a partir de la autoevaluacion.

Relacionar los resultados Simce de los afios 2004 y 2007 y el tamafio
de los establecimientos en estudio.

Establecer la relacion existente entre el tamafio de los
establecimientos y las areas de liderazgo y gestion curricular en los
afios 2004 y 2007

Establecer si existe relacion inter areas  (liderazgo con gestion
curricular, liderazgo con convivencia escolar y apoyo a los estudiantes
y gestidn curricular con  convivencia escolar y apoyo a los

estudiantes), en los afios 2004 y 2007.

Comparar los resultados del Simce de los afios 2004 y 2007, por
sectores de aprendizaje (lenguaje y comunicacién, matematica y
comprension del medio natural, social y cultural) por regiones y su

relacion con el puntaje de corte.

Comparar y describir el comportamiento de los puntajes promedio del
Simce de los afios 2007 y 2012, de los sectores de aprendizaje
(lenguaje y comunicacién, matematica y comprension del medio

natural, social y cultural).

5.1.3. Hipatesis:

H1. Los establecimientos educacionales de la muestra que se autoevaluaron

por primera vez el aio 2004 y por segunda vez el afio 2007 y que

desarrollaron un plan de mejoramiento educativo entre ambas evaluaciones

mejoran el nivel de desarrollo de sus practicas en las areas de liderazgo,

gestion curricular y convivencia escolar y apoyo a los estudiantes.
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H2. Los resultados de las areas de gestion curricular, liderazgo y convivencia
escolar y apoyo a los estudiantes en el contexto del SACGE tienen directa

relacion con los resultados del Simce en los establecimientos del estudio.

H3 La mayoria de los establecimientos de la muestra que gestionan un plan
de mejoramiento educativo suben puntajes promedio Simce en el afio 2012,

respecto del afio 2007.

5.1.4. Metodologia:

El presente estudio se desarrolla siguiendo la metodologia de investigacion
cuantitativa, n