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l. ABSTRACT

Institutional educational project:

It expresses the educational horizon of the establishment: "the final place you want

to reach or attain."
Educational Improvement Plan:

It is an instrument of strategic planning of educational establishments: "means that

will allow to reach the final projected place"

a) Focusing on the educational needs and training priorities as a central
element of its institutional and pedagogical planning and management.
b) Expanding the cycle of continuous improvement, of a logic of annual

planning to a logic of strategic planning to 4 years.

The PME is an important planning and management tool, through which each

establishment can achieve what is stated in its PEI.



Il. INTRODUCCION

El Plan de Mejoramiento Educativo es un instrumento de planificacion
estratégica que le permite al establecimiento educacional organizar de manera
sistémica e integrada los objetivos, metas y acciones para el mejoramiento de los
aprendizajes de todos los estudiantes; lo que implica intencionar en las escuelas y
liceos el desarrollo de un Ciclo de Mejora Continua, entendido como un conjunto
de fases articuladas por las cuales deben transitar permanentemente para mejorar
su gestién institucional y sus resultados educativos en funcién de lo declarado en
el PEI.

Todos los establecimientos educacionales del pais, deben elaborar e
implementar un Plan de Mejoramiento Educativo (PME) con un enfoque a cuatro
anos. Para aquellos establecimientos adscritos a la Subvencion Escolar
Preferencial, tiene la obligatoriedad de disefar, enviar al Ministerio de Educacion e

implementar un PME.

El Plan de Mejoramiento Educativo, como herramienta que ordena y

materializa el ciclo de mejoramiento, contempla las siguientes etapas y fases:
Fase estratégica PME:

Esta fase contempla una mirada proyectiva a cuatro afios y es una
invitacion a disefar una propuesta de mejoramiento que surja desde el Proyecto

Educativo Institucional. Esta fase implica dos etapas:

Analisis de PEI y Autoevaluacion Institucional: es una etapa que requiere
que la comunidad educativa analice su PEI y estime, desde la situacién actual qué

tan lejos estd de poder concretarlo, en este sentido, realiza una autoevaluacion
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institucional que debe considerar distintos aspectos de gestidon que permiten

establecer una linea de base.

Planificacion estratégica: esta etapa contempla la elaboracion de objetivos,
metas y estrategias a mediano plazo, las que orientaran cada periodo anual. Se
orienta que sea esta etapa la que permita la concrecion del PEIl y oriente las

acciones anuales para la mejora de los aprendizajes de todos los estudiantes.
Una vez disefada la fase estratégica al siguiente nivel que seria una fase anual.
Fase anual PME:

Diagnéstico anual: que implica un analisis especifico de resultados y de las

practicas de gestidon que dan cuenta de un detalle de la gestion institucional

Planificacion: en esta etapa, se deben disefiar acciones que permitan
concretar las estrategias disefiadas a mediano plazo y que acerquen cada periodo

anual al logro de los objetivos a mediano plazo.

Implementacién, seguimiento y monitoreo: los establecimientos, junto con
implementar las acciones disefadas, deben registrar los niveles de ejecucion de

las accione y realizar seguimiento a los resultados.

Evaluacion: en esta etapa, las comunidades educativas no solo evaluan el
impacto de las acciones en el logro de la mejora de los aprendizajes de los
estudiantes y el grado de acercamiento al logro de la fase estratégica. Junto con

esto, se establecen proyecciones para el préximo periodo anual.



[l MARCO TEORICO

En la siguiente seccidon se entrega una revisidén bibliografica centrada en los
conceptos necesarios para comprender tanto la problematica del Colegio, las
reflexiones pedagodgicas y los lineamientos de mejora. Considerando estos
conceptos, se realiza una profundizacion respecto del ciclo de mejora y la
importancia de un diagndstico exhaustivo, con informacién conocida por todas y
todos los integrantes de la comunidad. Se considera, ademas, una
conceptualizacion adecuada de liderazgo educacional, sus tipos y caracteristicas,
con foco en el liderazgo distribuido. Al mismo tiempo, se desarrollan los conceptos
clave de la gestion del cambio, estableciendo al mismo tiempo cémo es posible
aplicar el concepto de adaptabilidad al contexto escolar, como medio para

promover y optimizar las practicas de mejora.
3.1. Ciclos de mejora y la importancia del diagnéstico

Las instituciones educativas se han visto obligadas a adaptarse a los
cambios sociales y tecnoldgicos permanentes. Para ello es necesario el desarrollo
de procesos de cambio, que deben ser constantemente revisados y adaptados a
la realidad actual de un Colegio. De esta forma, los ciclos de mejora constituyen
un sistema de analisis y toma de decisiones estratégicas que involucra a todos los
actores educativos, con el propdsito de garantizar el mejoramiento permanente de
su gestion (Fundacion Chile, 2011). De esta forma, es posible desarrollar un
diagndstico y, a partir de sus resultados, disefar e implementar un plan de
mejoramiento orientado a optimizar el nivel de gestion escolar. Es posible
evidenciar la importancia de este proceso en la institucién analizada, puesto que,

en este caso, no existe registro de alguna evaluacién anterior ni de un proceso de
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diagndstico institucional quefundamente los cambios o algunas de las decisiones

implementadas.

En efecto, la ausencia de esta evaluacion muestra que la Institucién no
reconoce esta como una necesidad de la comunidad, sino como una cuestion de

responsabilidad y decision externa.

El primer paso para el mejoramiento institucional consiste en levantar y
recopilar informacién relevante para comprender la historia y la situacion actual de
una escuela (Fundacién Chile, 2011). Ello implica la realizacion de un diagnostico
para reunir y sistematizar la informacién en relacion con diversos aspectos. El
diagnostico es, de hecho, un proceso participativo en el que todos los actores de
la comunidad analizan y evaluan el estado de las practicas institucionales y
pedagogicas, vinculandolas con los resultados educativos, de aprendizaje y de
eficiencia interna. Este paso considera la tendencia y las evidencias existentes, las
cuales permiten establecer una linea de base desde donde se deben planificar las
diferentes etapas de un proyecto de mejora (Mineduc, 2013). Por otra parte, el
diagndstico institucional busca establecer como impactan las practicas asociadas
a las areas de proceso del modelo de calidad de la gestidon escolar, por ejemplo,
en los resultados educativos. Una vez que la escuela establece los planes de
mejora, se da paso a la institucionalizacion de politicas y procesos, no operativos
sino estratégicos, que apuntan a alcanzar las metas y los objetivos declarados en
el PEI.

I1l.2. Gestion del cambio

Pensar, gestionar, implementar y liderar personas en procesos de cambio se
ha transformado en una responsabilidad clave y distintiva del liderazgo actual, por
varios motivos. El primero es que la centralidad de los “clientes” obliga a innovar
constantemente. Ello implica crear nuevos productos, servicios o experiencias de
uso, como adecuar la organizacién a dichas ofertas. EI segundomotivo dice

relacion con el entorno altamente competitivo y globalizado, que impone un



redisefio de la institucion para facilitar los procesos de produccion que se

incorporan para mantener la competitividad.

En tercer lugar, las organizaciones tienen como expectativa asumir los
cambios y la implementacion de nuevos procesos, pero estos son acelerados y
muchas veces provocan una baja inicial en la productividad, a causa de la pérdida
de familiaridad con las formas de trabajar y relacionarse. Se entiende la gestion
del cambio, asociada al liderazgo, como el proceso de liderar y gestionar el
cambio organizacional a nivel de personas y de equipos, con el fin de transitar
desde una situacion actual —caracterizada por un desalineamiento- a una situacion
deseada, que implique una mayor efectividad, un buen clima de trabajo y el
fortalecimiento de la identidad de la organizacion. De esta forma, la gestidon del
cambio permite alinear al conjunto de las personas con la situacion deseada,
disminuyendo asi la sensacidén de incertidumbre. La metodologia de gestién del
cambio es certera al plantear que con el entorno altamente competitivo y
globalizado, que impone a las organizaciones compatibilizar un redisefio constante
de sus procesos estructuras y formas de trabajar, con la necesidad de optimizar
costos y calidad del trabajo; es incluso, con la necesidad de incorporar nuevas
tecnologias, que facilitan los procesos de produccion, con el proposito de
mantener la competitividad (Sandoval, 2010). Esto se puede observar en la nueva
direccion y en la sensacion de los profesores en relacion a “extranar” a la anterior
jefatura, puesto que el hecho de considerar, dentro del plan de mejora y del
diagnostico, el factor del cambio, permite redefinir las estructuras, las formas de

trabajo y los roles desempenados dentro de la institucién.

10
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Al mismo tiempo, muchos de los cambios en los que se ve involucrada una
organizacion deben ser asumidos por los lideres de esta, quienes son los
responsables de implementar los nuevos procesos, en funcion de los roles y las
metas. Sin embargo, no corresponde a estos lideres el disefio de tales procesos,
puesto que el liderazgo tradicional ha evolucionado hacia formas participativas, de
tal manera que su rol se orienta ahora a la gestion del cambio y transformacion de
personas (Sandoval, 2014). Asi, la nueva direccion debe empoderarse de ese rol y
convocar a la comunidad educativa, a quien le corresponde, en efecto, redisenar
el proceso de cambio, asi como también hacer visible al sostenedor los problemas
que enfrentan durante este periodo de transformacion, de manera de
institucionalizar dicho proceso al interior de la institucion. La gestion del cambio se
hace relevante en este caso, porque los procesos de implementacion se
acompafan de grados de incertidumbre y provocan, como ya hemos sefialado,
una baja inicial en la productividad debido a la pérdida de familiaridad con las
formas de trabajo y de relacién entre las personas que participan del proceso. En
este escenario, se espera que el lider pueda alinear a las personas y acelerar los
procesos de cambio, reduciendo al maximo los costos emocionales y productivos
que se ponen en juego (Sandoval, 2010). En definitiva, la gestion del cambio
permite alinear al conjunto de las personas con el proposito y la situacion
deseada; identificar qué palancas o variables es necesario intervenir para lograr
que el cambio buscado se realice en forma efectiva y sustentable; anticipar
mecanismos de informacién y comunicacion que orienten a la accion y disminuyan
la sensacion de incertidumbre (Sandoval, 2014). También permite crear planes de
accion especificos para personas o grupos clave de las empresas, de los cuales
se requiere un alto nivel de compromiso para garantizar el éxito del proceso. Es
asi como el plande mejora propuesto en este proyecto estara enmarcado en el
modelo de Greiner, publicado en la Harvard Business Review, en 1972, bajo el

titulo “Evolucién y revolucion conforme las empresas crecen®. Este modelo tiene

11



en cuenta cinco factores: (1) edad de la empresa; (2) tamafio de la organizacion
(medido en numero de empleados y nivel de ventas); (3) fases de evolucién
(entendidas como prolongados periodos de tiempo en los cuales no ocurren
transformaciones importantes en las practicas de las empresas); (4) fases de
revolucion (periodos de tiempo en los cuales si ocurren cambios significativos en
las practicas empresariales); y (5) tasa de crecimiento de la organizacion (en
general, el contexto competitivo en el cual se involucra). Una vez definidas las
palancas de accién necesarias para el desarrollo de un proceso efectivo
(Sandoval, 2014), debemos considerar la variable fundamental para que el
liderazgo resulte eficaz: junto con el nuevo estilo directivo, se requiere la adhesion
de las y los seguidores, determinada por la “madurez”’. Se define esta como la
habilidad y disposicidn de las personas para aceptar la responsabilidad de dirigir
su propio comportamiento en una tarea concreta. En la madurez influye tanto la
capacidad del grupo (conocimientos, habilidades o experiencia), como la voluntad
(motivacién, compromiso o confianza) para llevar a cabo la actividad. En funcién
de la combinacién de esas dos variables, los autores del modelo establecen el
“estilo” del director. Segun Murillo (2013):

« Si el grupo no tiene ni capacidades ni voluntad, el directivo debe, en efecto,
“dirigir”, establecer los objetivos, dar las instrucciones, etc. El director es, por lo

tanto, quien proporciona los qué, cuando, donde y como.

» Si el grupo no tiene capacidad, pero si voluntad, el directivo ha de persuadir,
explicar sus objetivos e intentar convencer a las personasinvolucradas para que

los acepten y se impliquen en la tarea. El es quien proporciona direccion y guia.

* Si el grupo tiene competencia, pero no voluntad, el directivo fomenta la
participacion. De este modo, traslada la responsabilidad a la comunidad, los

alienta a tomar decisiones y facilita su colaboracién y compromiso.

12
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* Por ultimo, si el grupo tiene capacidad y voluntad, el directivo debe delegar. Los
integrantes del grupo seran quienes tomen las decisiones y lleven a cabo la

realizacidon de las tareas.
[11.3. Alineamiento operacional

Si desean ser capaces de mantenerse en el tiempo, las organizaciones deben
formular estrategias acertadas que les aseguren su viabilidad y proyeccion de
futuro. Una vez realizado esto, puede revisar el alineamiento, la coherencia y la
correspondencia de los objetivos especificos de cada unidad interna, con los
objetivos globales de la organizacion. El alineamiento operacional se logra cuando
los objetivos locales de cada una de sus unidades internas son coherentes con los
objetivos estratégicos de la organizacion; es decir, cuando las personas
comprenden, adhieren y ejecutan acciones para el logro de los objetivos de la
estrategia planeada (Volante, 2005). Este proceso consta de cuatro etapas:
Planificacion Estratégica, Estructuracion de la Organizacion, Control del
Desemperio y Gestidn del Mejoramiento. Esta ultima supone una retroalimentacion
constante entre cada etapa. En términos especificos, las diferentes etapas se

refieren a lo siguiente:

* La Planificacién Estratégica consiste en el estudio de la empresa y de su entorno
actual y prevision futura, con el propésito de definir los objetivos prioritarios para la

organizacion.

* La Estructuracion de la Organizacion considera el disefio de la red de

compromisos internos que permiten conseguir esos objetivos estratégicos.

* El Control del Desempefio tiene por finalidad detectar las instancias en donde se

esta perdiendo el alineamiento deseado.

* La Gestion del Mejoramiento se concentra en establecer mecanismos para

superar los problemas o desalineamientos detectados.

13



[ll.4. Origenes del desalineamiento

Uno de los principales inconvenientes de la estructura funcional tradicional es
que cada unidad optimiza su operacion segun ciertas variables de control que
pueden no ser las mas adecuadas o relevantes desde su punto de vista. Si bien
estas actitudes pueden parecer razonables desde el punto de vista de la funcion
propia de cada una de las unidades, algunas de ellas conspiran contra la

efectividad de las unidades relacionadas.

El desalineamiento operacional en educacién puede presentarse cuando los
docentes, coordinadores y directivos pierden de vista los objetivos globales de la
institucion, optimizando solo las variables de su propio estamento, sin colaborar
con el resto de la institucion. Asi, en la imagen anterior es posible observar que los
distintos estamentos pueden dejar de compartir valores, estilos, recursos, y por
ende, la estrategia no logra imponerse como propdsito comun y sistematico,

puesto que las capacidades individuales y grupales no logran alinearse.
[11.5. Estrategia

La estrategia tiene la finalidad de otorgar claridad y definiciones duraderas. No
obstante, tratandose en este caso de una nueva direccion, al mismo tiempo debe
ser capaz de lidiar con sucesos desconocidos Yy redistribuir recursos a medida que
surgen nuevas necesidades y oportunidades. Asi también, debe abrir espacios
para la iniciativa de las y los docentes, de manera que estos adopten y realicen las
innovaciones. Para disefiar una estrategia se debe considerar, segun Eichholz

(2015), cinco variables clave: la conciencia, la reflexion, el involucramiento, la

14
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experimentacion y la simplicidad. Estas se deben medir y considerar para alcanzar

una mayor capacidad adaptativa:

» La conciencia del entorno, cuyas circunstancias cambiantes pueden afectar a la
organizacion, como por ejemplo, la reforma que busca la gratuidad en Educacion,
la cual ha experimentado diversas modificaciones, provocando en la comunidad
un estado de incertidumbre, por el hecho de no saber como y bajo qué

condiciones seguira funcionando el colegio.

+ La reflexion acerca de dicho entorno y de las opciones de respuestas
disponibles. Frente al contexto y los nuevos cargos en la institucion, se deben
programar espacios de reflexion que permitan definir el pensamiento estratégico

para escoger entre eventuales opciones de mayor complejidad.

* El involucramiento de un amplio grupo de personas en el desarrollo y el ensayo

de ideas para la implementacion de la estrategia.

* La experimentaciéon continua de nuevas orientaciones estratégicas. Esto no
implica cambios drasticos “entre cuatro paredes”, sino relacionados con el
involucramiento y la reflexidbn constante de las personas involucradas en el
proceso. Esto ayudara a incrementar la capacidad adaptativa de la organizacion y

al fortalecimiento de un ambiente contenedor.

* La simplicidad, que hace que la estrategia sea facil de comunicar, entender y
seguir. Esto tiene como propdsito que las personas sean capaces de relacionar lo
que hacen, con un contexto mas amplio, sientiéndose parte significativa de la
comunidad (Eichholz, 2015).

[11.6. Planificaciéon Estratégica

La planificacién estratégica consiste en el estudio de la empresa y de su
entorno, con el objeto de determinar sus principales oportunidades, amenazas,

fortalezas y debilidades, y los desafios que de ellas se desprenden. Se dice que

15



una organizacion esta operacionalmente alineada cuando cada una de sus partes
esta efectivamente sintonizada respecto de los objetivos estratégicos verticales y
horizontales. Segun Flores (1994), la estructuracion de la organizacion se basa en
los compromisos que se establecen entre sus miembros. Estos compromisos son
formalizados a través instrumentos tales como contratos o convenios, los que
pueden eventualmente ligarse a incentivos, premios y penalizaciones. De esta
manera, la organizacion no solo cuenta con una herramienta para el control, sino,
ademas, con un instrumento para la orientacion del comportamiento y la
motivacion del personal. En la organizacién basada en procesos, como sefala
Michael Hammer (1996),no solo cambia el énfasis de las perspectivas (de
centralizada a clientes), sino también los roles. Asi, algunos gerentes se
transforman en duefios de procesos, con responsabilidad sobre el trabajo; y otros,
en entrenadores, con responsabilidad sobre la excelencia del personal y otros
recursos que permiten realizar dichos procesos. De esta forma, el organigrama
tradicional desaparece y da paso a un conjunto de procesos y “centros de

excelencia” interrelacionados.
[11.7. Gestion del Mejoramiento

La gestion del mejoramiento, en el enfoque del presente articulo, tiene por
objeto corregir los desalineamientos detectados en la etapa de control del
desempefio. En términos muy simplificados, las técnicas de correccién del
desalineamiento vertical actuan desplegando la autoridad y generando
capacidades para realizar mejoras en los niveles inferiores del organigrama de la
empresa, o incentivandolos directamente para que logren los objetivos deseados.
Las técnicas de correccion del desalineamiento horizontal, por su parte, modifican
la organizacién o la forma de realizar el trabajo, para ajustarse mejor a los
requerimientos de los clientes o a las intenciones del duefio. Una de las
principales fuentes de desalineamiento vertical es el distanciamiento o
descoordinacién entre los distintos niveles jerarquicos de la empresa,

particularmente en términos del ejercicio de la autoridad y de la forma en que se

16
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asumen las responsabilidades. ElI Mejoramiento Continuo plantea que es
necesario crear una “cultura de la calidad y la productividad” en la organizacion,
para lograr mejorarla, considerando para ello, en forma destacada, la participacion
de los niveles operativos de la misma (ver, por ejemplo: Crosby (1979); Deming
(1982); Juran (1989); Harrington (1995)). Su principal objeto es generar
habilidades demejoramiento en los operarios, incrementando sus niveles de
autoridad y su capacidad para tomar decisiones. Se busca descentralizar la
organizacion en términos no estructurales, involucrando a los trabajadores en la
tarea de alineamiento respecto de los objetivos estratégicos previstos. Se postula
que los expertos son los que hacen las cosas; ellos son los que tienen el
conocimiento detallado sobre como realizar y como mejorar los procedimientos
productivos. Asi, en mayo del afio 2010, el panel de expertos para una Educacion
de Calidad indicé que los directivos cumplen un rol clave en los procesos
educativos, principalmente teniendo claridad en cuanto a los propdsitos y las
metas, para lograr un alineamiento de los recursos con los propdsitos educativos.
Para ejercer el liderazgo y ser efectivo en la gestion se pueden considerar
modelos que simplifican y optimizan la complejidad organizacional. Un modelo

basico de gestion contempla lo siguiente:

- La estrategia, que refiere a mision, visidn, objetivos y metas de la organizacion y

de sus miembros; responde a qué es lo que se quiere lograr.

- La organizacion, que guarda relacion con las estructuras y las personas que
asumen las responsabilidades sobre los desafios planteados por las estrategias,
entendiéndose que las escuelas efectivas disponen de una estructura que asume
responsabilidades y compromisos por los aspectos claves de la gestion y la

ensefanza.

- Los sistemas de apoyo, que consideran que cada colegio o escuela, fuera de

tener sistemas basicos que funcionan (asistencia, remuneraciones, etc.), disponen

17



de un conjunto alineado de sistemas de soporte a la gestidon (por ejemplo: control

de gestion, evaluaciones de desempefio).

-Y el mejoramiento, que remite a como optimizar el trabajo realizado, y muy
especialmente al mejoramiento focalizado, es decir, a como avanzar en lo que se

espera de las y los docentes.

Este concepto parece apropiado para esta comunidad educativa, ya que es
el medio por la cual es posible analizar sus problematicas, desafios y metas, para
planificar y proyectar sus objetivos estratégicos y sus procesos, con miras a
alcanzar lo declarado en el Proyecto Educativo. De hecho, contiene, en forma
explicita, principios y objetivos que enmarcan la accién educativa otorgandole

caracter, direccion, sentido e integracion.
ll.8. Plan de Mejoramiento Educativo (PME):

Instrumento de planificacion estratégica de los establecimientos educacionales,
que guia la mejora de sus procesos institucionales y pedagdgicos, y favorece
tomandola toma de decisiones, en conjunto con el sostenedor, para contribuir a la

formacion integral de los estudiantes.

Segun el Mineduc (2014), los planes de mejoramiento continuo tienen los

siguientes objetivos:

- Promover procesos de reflexion, analisis, planificacion, implementacion,
seguimiento y autoevaluacion institucional y pedagdgica en las comunidades

educativas, con foco estratégico.

- Generar procesos e iniciativas concretas de mejoramiento educativo,

contextualizadas y adaptadas, al interior de cada comunidad educativa.

- Promover aprendizajes en todas las areas del curriculum nacional, articulando
las necesidades de mejora con los intereses mas amplios de formacion de las y

los estudiantes.

18
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- Impulsar el desarrollo de procesos y practicas en distintas areas de la gestion
institucional y pedagdgica, que contribuyan al mejoramiento de la calidad

educativa.

3.9. Fases de Plan de Mejoramiento Educativo

3.9.1. Fase estratégica (a 4 anos):

Los componentes de las etapas que estructuran el levantamiento estratégico

son los siguientes:

- Andlisis estratégico: incluye la reflexion del horizonte formativo y educativo

del establecimiento educacional, expresado en su analisis del PEI.

- Autoevaluacion institucional: se pretende que cada comunidad educativa, en
conjunto con el sostenedor, analice diferentes ambitos de la gestion

institucional y pedagdgica que impactan en el aprendizaje de sus estudiantes.

- Formulacién de la Planificacién estratégica: compuesta por objetivos, metas y
estrategias a cuatro anos, que debieran plantearse para cada una de las cuatro
areas del proceso (Gestion del Curriculum, Liderazgo, Convivencia y Gestion
de recursos), y para el area de resultados (de aprendizaje) del ciclo de

mejoramiento en el que se basa el PME.

3.9.2. Fase anual. Las etapas que estructuran cada periodo son las

siguientes:

Realizar un diagndstico, planificacion, implementacién y evaluaciéon, que se
sustente en objetivos y acciones coherentes con la fase estratégica, en funcion
de generar procesos que posibiliten el logro de los objetivos y las metas

estratégicas. En esta fase los establecimientos educacionales deberan definir
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las acciones anuales en el marco de su PME, atendiendo a un proceso
ascendente y de mejora permanente en las actividades fijadas en sus

estrategias para el ambito de la ciudadania.

De esta forma, el PME y el PEI son instrumentos que orientan la gestion
institucional y pedagégica, ya que contienen en forma explicita, principios y
objetivos que enmarcan la accién educativa dandole sentido e integracion. Si
bien el PEI expresa el horizonte educativo y formativo, establece una visién de
futuro a través de ciertos elementos identitarios, entendidos como sellos de la
comunidad educativa. Estos se expresan en la mision, vision y el perfil
delestudiante que se espera formar, permitiéndole a la escuela o liceo
proyectar estrategias especificas de cambio y desarrollo organizacional. En
cambio, el PME tiene como propdsito enmarcar las acciones de mejora
comprometiéndose con los objetivos y las metas. En este caso, toda la
comunidad debera determinar su nivel de participacion y la forma en que, por
medio de estos dos instrumentos, se fortalece la propuesta formativa y

educativa.
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V. DIMENSIONES DEL ESTABLECIMIENTO

4. 1. Sintesis de la historia del establecimiento.

Mucho antes del nacimiento del Colegio Santiago Quilicura en el afio 2006,
hay que remontarse a principios de la década del 70°. En ese ano la profesora
de educacion general basica, Sra. Aurelia Munizaga Véliz, funda el Colegio
Particular “Teniente Dagoberto Godoy”, en la comuna de la Granja, en un
pequefio recinto e inmerso en el seno de la Villa Teniente Dagoberto Godoy
Fuentealba, nombre del primer piloto chileno que cruzé la cordillera de los
Andes, el 12 de diciembre de 1918.

Alli nace la semilla que ha seguido creciendo hasta llegar a constituir una
red educativa conformada por siete colegios en distintas comunas del gran

Santiago.

Luego de la exitosa experiencia en la gestion de centros educativos de la
Red Crecemos, el Colegio Santiago Quilicura, se inaugura el afio 2006, con la
intencion de entregar educacion de calidad a los nifios y nifias del sector.
Sustentado en procesos que garantizan y propenden al mejoramiento continuo

de la calidad de educacion.

El Colegio Santiago Quilicura, es particular subvencionado, imparte
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educacion en todos los niveles de ensefianza, desde el primer Nivel de

Transicion (Pre- Kinder) hasta Cuarto Afio de Ensefianza Media.

La comunidad escolar esta formada por familias esforzadas y con una alto
sentido del emprendimiento, que los caracteriza por un adecuado nivel de
educacion (padres y madres, en su gran mayoria alcanza estudio de
ensenanza media completa y universitaria).

Su moderna infraestructura y sus recursos humanos ofrecen un potencial
para seguir creciendo hasta consolidarse como una alternativa educativa

sélida para la creciente y préspera comuna de Quilicura.

Este entorno presenta un reto mayor para la propuesta formativa del
establecimiento, pues se hace indispensable asumir no sélo el crecimiento
del aprendizaje de los nifios y jovenes, sino que también se busca aportar
al desarrollo formativo de las familias. En este sentido, el compromiso del
establecimiento debe apuntar a proyectarse como un agente colaborativo de

la labor educativa del entorno del estudiante.

Actualmente, alberga a 28 cursos (comprendidos entre NT1 a IV medio).
Basados en una sdlida labor educativa, se ha logrado posicionar como una

opcién educativa valorada en la comunidad.

Promueve una ensefanza igualitaria, que busca desarrollar estudiantes
con respeto a las diferencias, con sélida formacién civica, con valores
asociados a la honestidad, responsabilidad y valoracion de su entorno social y

natural.
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4.2. Sintesis de antecedentes del entorno

El Colegio se ubica en la comuna de Quilicura, en la Avenida Las Torres

N°0946, calle que se situa al norte de la calle principal de dicha comuna Manuel

Antonio Matta.

Poblacion que atiende: Los estudiantes del establecimiento provienen
mayoritariamente de la comuna Quilicura (97%), y residiendo el resto en las

comunas de Conchali, Huechuraba y Lampa principalmente.

Dependencia: El Colegio Santiago Quilicura, pertenece a la Red Educacional
“Crecemos”, entidad sostenedora de la institucién, que administra y es
responsable de la orientacion y apoyo de las politicas de trabajo a los

establecimientos educacionales a su cargo.

Contexto social: En relacion al contexto educacional de la comuna, el 3,4,%
de la matricula escolar pertenece a establecimientos particulares pagados, el
15,5% corresponde a establecimientos municipales, mientras que el 81,1%

restante se ubica en colegios particulares subvencionados (PADEM 2014).

Estas cifras suponen un gran desafio para la institucién, considerando que

una mayoria aplastante de las ofertas educacionales de la comuna son
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establecimientos particulares subvencionados. Para lograr posicionarse como
una opcion educacional entre las familias, el colegio se ha propuesto entregar
una educacion basada en solidos valores humanistas que aseguran un

acceso equitativo a estudiantes con un entorno social que necesita apoyo.

Esta comunidad educativa se rige por el marco de las politicas educativas del
Ministerio de Educacion de la Republica de Chile (en adelante MINEDUC), los
Planes y Programas que emanan de éste, las leyes decretos con fuerza de ley y
decretos ministeriales relativas a la educacion: DFL 2 de 1998 Sobre subvencion
del Estado a Establecimientos Educacionales, Ley General de
EducaciénN°20.370 del afio 2009, Ley N°19.979, Régimen de Jornada escolar
completa del afio 2004, Ley N° 20.084. Establece Sistema de Responsabilidad
de los Adolescentes por infracciones a la Ley Penal, La Ley Sobre Violencia
Escolar N° 20.536, Ley N° 20.845, Ley de Inclusién Escolar.
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4.3. Sintesis del aspecto administrativo financiero.

- Recursos:

En el contexto educacional hay muchos factores que inciden directa o
indirectamente en la calidad de ensefianza que los estudiantes reciben dia

a dia.

En este sentido, la institucion pone a disposicidon de la comunidad espacios
de alto estandar; Biblioteca, Laboratorio de ciencias, Sala de usos multiples,
Salas de computacion, Multi Cancha de deportes, amplio Casino y salas de

clases equipadas con proyector audiovisual.

Los procedimientos que se utilizan para la contratacion de personal son los

siguientes:

e Recepcion de antecedentes (via mail o presencial)

e Entrevista con direccion mas el encargado del departamento que
corresponda.

e Evaluacion Psicoldgica.

e Contratacion.
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Esto, bajo los siguientes criterios:

e Que posean titulo ya sea técnico o profesional, salvo auxiliares de servicio
a quienes se les solicita licencia de ensefianza media.

e Idoneidad psicolégica (de acuerdo al perfil requerido, evaluado a través de
examen psicoldgico)

e Que no posea inhabilidad para el trabajo con menores.

Sus roles, funciones y responsabilidades estan determinados en los contratos
de trabajo, y ademas algunos profesionales cuentan con un perfil determinado y

lo que se espera de ellos en el Proyecto Educativo Institucional.

El tiempo y espacio de los alumnos, directivos, docentes y otro personal se
distribuye en base a las necesidades del colegio. Y respecto de los trabajadores,
ademas de las necesidades, se distribuye de acuerdo a su carga horaria

establecida en sus respectivos contratos de trabajo.

El responsable del mantenimiento de la infraestructura y como se
implementan los bienes y servicios requeridos es el o la administrador(a) del

establecimiento.

La direccidon del colegio es la encargada de llevar a cabo el procedimiento
establecido para la adquisicion y mantencién de materiales didacticos, equipos
audiovisuales y/o material fungible, a través de comunicacion directa con el
sostenedor quien es el que entrega y distribuye los recursos de acuerdo a su

disponibilidad.

Respecto del financiamiento el establecimiento lo hace a través de un copago

bajo la figura de financiamiento compartido y la subvencion escolar.

26



UNIVERSIDAD
MIGUEL DE CERVANTES

El presupuesto anual comienza su proceso durante el mes de noviembre que
es cuando la direccion del establecimiento envia su propuesta al sostenedor y
durante el mes de enero o febrero este ultimo envia el presupuesto aprobado

para cada area o departamento del colegio.

De acuerdo al presupuesto asignado por el sostenedor para cada

departamento, es el director quien administra las finanzas del colegio.

El control de gastos se hace a través de planillas de rendiciones de cuentas
que se rinden mensualmente al director del colegio y éste a su vez lo hace al

sostenedor del establecimiento, especificamente al departamento de contabilidad.

Existe una relacion fluida y de comunicacién directa con el sostenedor del
establecimiento. A la hora de negociar o proponer ideas que requieran de
financiamiento adicional, es el director quien se reune personalmente con el
sostenedor y le expone lo solicitado. Y es precisamente, el director quien se hace

responsable del seguimiento de lo acordado y de la programacién de acciones.

4.4. Fase de accion seguimiento y evaluacion

Todo proceso debe estar sujeto a una constante evaluacién que permita a las
instituciones actualizarse o replantearen su quehacer. La evaluacion del proyecto
Educativo del Colegio Santiago Quilicura, permitira visualizar claramente los
logros alcanzados en un Ciclo de Mejoramiento Continuo, por lo cual el analisis
que permita replantear los objetivos y metas institucionales se realizard cada

cuatro anos.

Sin perjuicio de lo anterior, al término de cada afo escolar, representantes de

los distintos estamentos de la comunidad escolar realizaran una evaluacion de la
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pertinencia y los logros de los proyectos y planes de accidn que conforman el

proyecto institucional.

Dichos estamentos a través de encuestas de satisfaccion replantearan sus
inquietudes, sugeriran cambios y agregaran lineamientos necesarios para

mejorar las practicas de gestidn institucional que sustentan el proyecto educativo.

El monitoreo entonces, respondera a criterios de evaluacion cualitativa que
den cuenta de lo que se ha cumplido y lo que no respecto a los indicadores y

practicas que se soliciten evaluar.

Los resultados de esta evaluaciéon son también analizados por el equipo de
gestion encabezado por el Director quien entrega los lineamientos generales y
asignara a los encargados para el replanteamiento y actualizacién de los planes

de accidon anuales.

Los programas y planes de accibn que se evaluaran por parte de los
representantes de la comunidad educativa, para dar cuenta de la pertinencia
anual del PEI como también al finalizar el ciclo de mejoramiento continuo, se
clasificaran de acuerdo al Modelo de Calidad de la Gestion Escolar, el cual
constituira la base para establecer el nivel de desempefio del proyecto

institucional.
Tanto cada afo, como al finalizar el ciclo de mejoramiento se dara a conocer a

la comunidad y al sostenedor, los resultados de la evaluacion a través de la

cuenta Publica, elaborando un informe de gestion institucional.
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4.5. Sintesis de antecedentes pedagégicos

Anualmente los docentes participan en la elaboracion de proyectos
pedagogicos, orientados al mejoramiento de la calidad de los aprendizajes de los

estudiantes.

El colegio promueve el desarrollo armoénico e integral de todas las
capacidades humanas: cognitivas, espirituales, artisticas, motrices, afectivas,
de relaciéon interpersonal e insercién social, conjuntamente se cree en los

siguientes principios:

- Pedagogia activa: Promueve, en concordancia con una perspectiva
sociocognitiva, una metodologia participativa en el desarrollo de las clases y
otras actividades. Se cree en el desarrollo de la creatividad e innovacién en
las metodologias impartidas, utilizando material y recursos variados que
impliquen la incorporacidn de informatica y tecnologias modernas en el
desarrollo de aprendizajes, favoreciendo la motivacién y compromisos en los
estudiantes, como también la reflexion critica y responsable sobre los

contenidos y tematicas de sus programas de estudio.
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- Disciplina en el trabajo: Para el logro de metas y objetivos la comunidad
consensua roles y normas, las que seran seguidas por los actores para el

logro de las metas propuestas.

Bajo este criterio, es parte del actuar establecer los roles que cada integrante

de la comunidad educativa adoptara para conseguir los objetivos.

A partir de lo anterior, se entiende por disciplina el cumplimiento del rol que

cada uno de los integrantes tienen en el contexto de una comunidad organizada.

Considera fundamental que cada actor se adhiera a los objetivos de la
comunidad, tomando conciencia que tiene una responsabilidad que cumplir y

que tiene que dar cuenta a los demas.

Como institucién educativa visualiza la disciplina como un proceso en el que
se lleva progresivamente a todos los integrantes a compartir objetivos, mirarse
como parte de una comunidad, reconocer su rol y trabajar activamente en un
ambiente de respeto y responsabilidad, favoreciendo la disciplina tanto en lo
personal como en lo grupal, basada en la comunicacion vy adquisicion de
aprendizajes progresivos, en un ambiente grato y ordenado, a través de

relaciones humanas fluidas, y de normas y procedimientos claros.
- Vida democratica responsable: En el establecimiento tomamos conciencia

de uno mismo como ser diferenciado del resto, de las propias metas y

caracteristicas personales asi como de las fortalezas y debilidades para
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trabajar en pro de una comunidad con la que se comparten objetivos. Es por
esto que se valora y estimula una educacién basada en el respeto de los

derechos y el acuerdo de los deberes de las personas.

Centrado en la persona: El enfoque fundamental esta centrado en el
sistema personalizante, lo importante no es la técnica o el material, sino la
aplicacion de los principios que respetan a la persona. Alrededor de ella giran
aquellos recursos viejos, nuevos y los que estan por llegar. Todo esto con
base en un conocimiento profundo del alumno y una aceptacién previa del

maestro de las diferencias individuales (Ferrini, 1979).

A partir de lo anterior, se propone y estimula una educacién basada en la

igualdad de oportunidades y maximo desarrollo de las potencialidades

individuales.

Considera sus aprendizajes: Favorece un modelo de aprendizaje que
considera la base de conocimientos que los estudiantes han podido construir
desde experiencias educativas formales y no formales, mediando en la
apropiacion de nuevos conocimientos de caracter formal segun lo estipulado

en las bases curriculares y requerimientos Ministeriales.

Opta por una educaciéon basada en un curriculum transversal, con principios
constructivistas, donde el nucleo de los procesos es el estudiante y la
adquisicién de conocimientos que le permitan desarrollar todas y cada una de

sus potencialidades.
Promueve lo interdisciplinario: Favorecer los espacios de trabajo

interdisciplinarios que buscan encontrar nuevas y mas significativas formas

de aprendizaje donde participan personas con el dominio de diversas
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disciplinas, algunas mas cientificas otras mas humanistas, pero con un
foco central en el desarrollo de una metodologia basada en altas
expectativas en los estudiantes, donde el rigor y la perseverancia es

sinonimo de desafio y uno de los medios por el cual se alcanzan las metas.

Educa en el “trabajo en equipo”: Considera como colegio que la modalidad
de trabajo en equipo representa la capacidad humana de asumir
responsablemente al interior de un equipo de trabajo y en un nivel éptimo de
desempeno, el desarrollo de las tareas necesarias para cumplir un
objetivo.Es por esto, que tenemos como uno de nuestros objetivos promover
espacios concretos e intencionados para desarrollar aprendizajes de trabajo
colaborativo, en todos sus niveles y modalidades de ensehanza, sin negar

que el talento individual es indispensable para el éxito de cualquier actividad.

Recursos: En el contexto educacional hay muchos factores que inciden
directa o indirectamente en la calidad de ensefianza que los estudiantes

reciben dia a dia.

En este sentido, la institucion pone a disposicion de la comunidad espacios
de alto estandar; Biblioteca, Laboratorio de ciencias, Sala de usos multiples,
Salas de computacion, Multi Cancha de deportes, amplio Casino y salas de

clases equipadas con proyector audiovisual.

Organizacion de procesos administrativos y pedagégicos: El Colegio
Santiago Quilicura, esta liderado por una Directora, Administradora,
Inspectora General, Coordinadoras Pedagdgicas, Encargado de Convivencia

Escolar, Psicdlogos y Psicopedagoga.

Planes y programas: El Colegio se rige por los planes y programas de

estudios propuestos por el Ministerio de Educacion de Chile.
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- Innovaciones: La practica educativa esta en constante revision, en términos
de desarrollar nuevas didacticas que respondan a los cambios sociales,
politicos y econdmicos que se observan en la sociedad. Aspectos como el
uso de las Tics, que generan nuevas formas de construir conocimiento y
desarrollar relaciones interpersonales, especialmente en los nifios/as y

adolescentes.

V. ANALISIS DEL DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Para analizar el problema se hace necesario dividir la trayectoria del Colegio
en dos etapas, lo que permitird comprender el desalineamiento y los constantes

cambios vividos por la comunidad educativa.

Esta etapa, desarrollada en 2013, esta marcada por los cambios de profesores
y equipo directivo. Estos no mantienen una linea de trabajo clara, que ponga en
evidencia una cultura compartida o que les permita adaptarse a los cambios
propuestos por el equipo de gestidn. Se suma a ello la forma en que se enfrentan
al crecimiento explosivo en la etapa anterior, sin los instrumentos de gestién
adecuados, ademas de la falta de un departamento de Recursos Humanos y un

Proyecto Educativo actualizado y pertinente.
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En definitiva, el afio 2013 el equipo de gestidbn decide cambiar a la
coordinadora de Tercer Ciclo. Asume entonces el cargo una profesora de Estado
con mas experiencia en colegios vulnerables y con buenos resultados de sus
estudiantes (Sociedad Dagoberto Godoy) . El propésito, segun el sostenedor, en
conversacion informal, era “darle mas peso al Ciclo”, ya que la coordinadora
anterior era profesora de Educacion Fisica, razon por la cual las y los docentes no
la consideraban un referente valido para observar y retroalimentar clases. En el
ano 2014 llegaron dos nuevas coordinadoras, provenientes de colegios
particulares pagados, con un foco en metodologias y excelencia pedagodgica. Sin
embargo, la coordinadora de Primer Ciclo sefiala que les tomé casi tres meses
comprender su metodologia y entender las tabulaciones y los informes de avances
(Entrevista funcionario, 2015). A finales de ese afio se produce nuevamente una
renuncia masiva de profesores que no compartieron el centralismo de las
decisiones pedagodgicas de la directora, que apuntaban a realizar remediales vy
subir los puntajes en pruebas estandarizadas. Las profesoras que renunciaron ese
ano describen la situacion indicando que “solo se hacian remediales y (...) la
directora mandaba a todo el mundo sin [que pudiéramos] intervenir en las
decisiones” (Entrevista, 2014). El aino 2015 comienza una nueva direccién vy
asume una nueva coordinadora de Tercer Ciclo. Este nuevo equipo directivo
sefiala que no se realizé un traspaso real de funciones, y que se enfrentaron a
eventos y circunstancias que no estaban ligadas ni institucionalizadas, como les
habian dicho en la entrevista: “Los profesores no se hacen cargo, todo hemos
tenido que asumirlo cuatro personas, y creer que un colegio de mil estudiantes lo
puede manejar un grupo pequefio de personas es iluso, ya que siempre van a

encontrar algo mal” (Entrevista funcionario, 2015).

Asi también, se sefala que deben crear espacios de dialogo para generar
procesos, Y la directora describe como momentos “tensos” los primeros Consejos

de Profesores:
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Al principio teniamos consejos de todos juntos en la Biblioteca y comenzaban a
reclamar por todo. No teniamos respuestas, no porque no quisiéramos, habia
cosas que podiamos revisarlas, pero nunca dar una respuesta inmediata; por
ejemplo, (...) como sigue el colegio con la reforma. Era una situacion que no

podiamos manejar en la inmediatez y sentiamos que eso generaba mas tension.

Tanto la coordinadora como la nueva directora mencionaron que el caracter
autoritario de la direccion anterior habia generado ambigledad entre los docentes,
puesto que ellos se quejaban de malos tratos en conversaciones informales, de
intransigencia y menoscabo de su trabajo. Sefalaban, sin embargo, que con ella
era distinto porque siempre tenia todo listo y ofrecia una solucion, aspectos que
hasta entonces no tenian una respuesta satisfactoria. De esta forma se
propusieron sumar a los docentes para generar nuevos equipos de trabajo. Fue
asi como se dispuso una reunion para todas las jefas de departamento, los dias
lunes, en conjunto con todo el equipo directivo. Se cred el Semanario, que era una
especie de calendario semanal donde se registraba la actividad programada para
la semana siguiente, y la persona a cargo. Por otra parte, se solicito a las
coordinadoras que evitaran hacer las reuniones de nivel con un profesor jefe y que
intentaran convocar al equipo completo o a grupos de profesores, de manera que
la informacion llegara al resto de forma mas rapida. De esta manera se provocaria
un mayor impacto yse favoreceria la entrega de una vision comun a corto plazo.

La directora menciona al respecto:

Un dia le tuve que decir al equipo directivo que a no todos los docentes o
administrativos le iban a gustar los cambios, pero que el estilo de liderazgo tenia
que cambiar a algo mas colaborativo, que permitiera distribuir funciones y no tener

toda la responsabilidad entre cuatro personas (Entrevista directora, 2015).

El equipo directivo solicitd, a su vez, una reunién con los sostenedores, para
revisar el Proyecto Educativo y la forma en que este se implementaria en el

Colegio. Se trataba de convertir al colegio en un espacio educativo mas atractivo
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para la comunidad. Desde esta mirada se observa el énfasis del nuevo equipo
directivo en cuanto a la voluntad de influir en la mejora de los resultados
académicos (Murillo, 2005). En la misma linea, Harris (2008) sefiala que la buena
escuela es aquella que construye comunidades de aprendizaje, crea ambientes de
aprendizajes coherentes, estables e inclusivos, donde todos participan en la
construccion del conocimiento. A su vez, al observar el trabajo de cada
coordinadora, la directora advirtié algunos cambios en las diferentes funciones que
estas desempanaban. Por ejemplo, la coordinadora de Primer Ciclo era la unica
que no sostenia reuniones con las jefas de departamento. Ademas, cada
coordinadora habia establecido sus prioridades, pero estas no habian sido
decididas en pos de un propdsito comun. Como consecuencia de esto, la
coordinadora de Segundo Ciclo focalizaba su esfuerzo en las remediales, y en el
caso del Primer Ciclo, la Lectura de primero basico (Entrevista coordinadora,
2014) quedaba relegada a los aspectos formativos y a la visién catdlica del
Colegio. Como se puede observar, el Proyecto Educativo presenta practicas
comunes que, no obstante, no estan asociadas a un trabajo intencionado
paraestablecer procesos o convocar a los docentes y a la comunidad a ser parte
del proyecto. Mas bien, estos son un ente fiscalizador del cumplimiento de ciertos
aspectos considerados relevantes para el Colegio, como por ejemplo, la
asistencia. Del mismo modo, las tres coordinadoras concentraban muchas de sus
horas en reuniones. Se observdé que a medida que los ciclos iban avanzando, la
presencia de estas iba disminuyendo. En efecto, si bien existe una coordinadora
que esta mucho mas presente en la sala de clases, las otras dos realizan un
trabajo de caracter basicamente administrativo. A pesar de esto, se reconoce la
intencion de realizar reuniones comunes entre la jefatura y el o la docente de la
asignatura. También se puede observar que las profesoras de primero a cuarto
basico dependen exclusivamente de la coordinadora, y no de la jefa de
Departamento, ya que ese cargo existe solo desde quinto basico. A partir de lo
anterior, el nuevo equipo directivo ha tratado de dar una sefal acerca de la

necesidad de distribuir los roles y funciones del colegio, en atencién a que los
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procesos no estaban institucionalizados. Por tal razén, se hacia necesario definir
las politicas institucionales y corregir la falta de alineamiento estratégico, desde la
directora hasta los profesores. En este ambito, el liderazgo es un factor que
adquiere inusitada relevancia y pertinencia. Esto tiene el propdsito de impactar
significativamente en actos y procesos gravitantes, en el sentido de mejorar las
cifras de los indicadores de aprendizaje de los estudiantes. En este sentido, por
ejemplo, Hax y Majluf (2013) sostienen que no existe una mejor forma de
organizacion valida para todas las circunstancias que aquella disefiada para
obtener en la mejor forma posible sus objetivos estratégicos. Por lo tanto, la
estructura debe ser una consecuencia de la estrategia, de manera que una
organizacion solo puede ser efectiva si existe coherencia entre la cultura, la

estrategia y la estructura de la comunidad educativa.

Por otra parte, se observa un desalineamiento en los cargos en cuanto a que
no estan entrelazados, sino que presentan una verticalidad intencionada. Esta es,
quizas, la que no permite un trabajo distribuido o genera confusion. Por ejemplo,
en el caso de la secretaria académica o de las asistentes que tienen un perfil de
administrativo, pero que dependen de la directora y las coordinadoras,
respectivamente. De la misma forma, los profesores y profesoras se ubican al final
del organigrama: reciben instrucciones de las jefas de departamento, pero no
queda claramente establecida la dependencia de las y los docentes de primero a
cuarto basico, ya que el cargo de jefa de departamento se establece desde quinto
basico a cuarto medio. De esta forma, se hace evidente que si las coordinadoras
cumplen diferentes funciones, como vimos anteriormente, deberian establecerse
diferentes niveles de injerencia sobre los equipos, ya que la estructura actual no
corresponde a la que se puede inferir del organigrama. En lo que dice relaciéon con
la estructura y la definicién del organigrama, estos aparecen como aspectos mas
importantes que la estrategia. Por otro lado, conceptos como talento, cultura o
proposito, no existen. Esto es percibido por la comunidad en la encuestas acerca

de los pilares del Colegio, donde se observa una fuerte tendencia a buscar y dar a
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conocer los resultados, sin claridad sobre la forma de mantener estos en el
tiempo. A su vez, el Proyecto Educativo expresa la voluntad de que todos los
estudiantes puedan escoger donde quieren estudiar y que puedan ingresar a la
universidad., pero este propdsito no se puede cumplir con seis personas en el
equipo de gestion, si estas no se constituyen como equipo para liderar una
estrategia comun. Por otra parte, esta no puede ser una camisa de fuerza ni
mucho menos un barco a la deriva. La estrategia exige experimentacion en
undeterminado camino, lo que implica, a su vez, la habilidad de los lideres tanto
para reaccionar en el corto plazo como para perseverar en el largo plazo
(Eichholz, 2015). En esta segunda etapa se puede evidenciar que el rol de la
directora apunta, segun los estandares de liderazgo, a instaurar una cultura de
altas expectativas en la comunidad educativa, y que asume como su principal
responsabilidad el logro de los objetivos formativos y académicos del
establecimiento. Sin embargo, esto no logra contagiar a los nuevos docentes, ya
que estos perciben la toma de decisiones de forma vertical, lo que apunta a una
falta de alineamiento y sentido de los objetivos de la comunidad. Los profesores se
refieren a esto de la siguiente forma: “Las decisiones no llegan, asi como las
pruebas semestrales, nos falta que nos consulten. Si bien la directora es amable,

nos mira con cara de ‘por qué no hacemos las cosas’ (focusgroup, 2014). Por su
parte, una de las jefas de departamento sefiala: “Ella no nos dice qué hacer; antes
todo lo resolvia la directora anterior, ahora esperan que digamos ideas, hagamos
propuestas, pero en qué hora” (entrevista, 2014), Se observa, de este modo, la
falta de lineamientos comunes y, como consecuencia, una falta de claridad de
todos los actores de la comunidad. Dentro de la institucion, el rol del sostenedor es
fundamental para comprender como se organiza y se estructura el colegio
(Mineduc, 2013). Sin embargo, en este caso encontramos estandares que revelan
un desalineamiento operacional a nivel de los canales de comunicacion entre el
director y la comunidad educativa. Los profesores valoran un encuentro con el

sostenedor para solucionar inconvenientes, e incluso para negociar la continuidad
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o el horario, lo que resta autonomia al director en la toma de decisiones sobre

esos aspectos.

Por otra parte, al observar uno de los estdndares vemos lo siguiente: el
sostenedor comunica altas expectativas al director, establece sus atribuciones,
define las metas que este debe cumplir y evallua su desempeno. Sin embargo, no
se evidencia una descripcion de roles y funciones para el cargo de director, ni
directrices conocidas por el equipo directivo, que estén alineadas con las metas y
propositos institucionales. En relaciéon a los estandares de liderazgo que debe
tener un director, se observa una falta de estrategia compartida y conocida por la
comunidad. En cuanto al estandar expresado a continuacion, “El director logra que
la comunidad educativa comparta la orientacion, las prioridades y las metas
educativas del establecimiento”, este no se logra evidenciar satisfactoriamente en
la Institucion, puesto que, como hemos sefialado, no existe una planificacion
estratégica compartida por todo el equipo directivo, sino el establecimiento de
metas de cada coordinadora, segun los resultados de las evaluaciones realizadas
desde el afo 2010. La vision aislada de las metas no permite tampoco una vision
organizacional, ni el desarrollo de procesos administrativos y organizacionales tras
un objetivo comun y compartido por la comunidad. Uno de los principales
inconvenientes observados, y que puede ser causante del problema del
desalineamiento organizacional, es el hecho de que, a pesar de que se han
modificado los objetivos, se ha mantenido la estructura funcional tradicional sin
considerar las variables de control que pueden ser mas adecuadas o relevantes
desde el punto de vista de la empresa (Donoso, 1998). Asi, por ejemplo, se
observa que el sostenedor intenta optimizar y alcanzar mejores resultados
académicos en pruebas estandarizadas, considerando para eso asesorias
externas (Aptus, Astoreca), mediciones constantes, y el establecimiento de un
nuevo rol dentro del Colegio, como es el de la encargada de Evaluacion. Si bien
esto resulta coherente con elpropésito del Proyecto Educativo: que todos los

estudiantes puedan entrar a la universidad y que puedan elegir donde quieren
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estudiar. No obstante, esto no va de la mano con la existencia de un instrumento
adecuado, como seria un centro de capacitacion y desarrollo de las personas en la
institucion, que permita alcanzar objetivos comunes. Con todo, el desalineamiento
se produce porque los cambios, establecidos de forma vertical, no han sido
comunicados al resto de la comunidad dando sentido a las decisiones que se
estan tomando. En consecuencia, podemos desprender de ello el problema, como
ya hemos visto: tanto sostenedores como directivos no reconocen la existencia de
un problema y la necesidad de definir un nuevo perfil de profesionales. Al igual
que en la Revolucion Industrial, se sigue la lI6gica de dar 6rdenes, esperar que las

personas las sigan y que lo hagan lo mas rapido posible (Eichholz, 2015).

A partir de los esquemas anteriores podemos desprender que este
desalineamiento operacional entre el sostenedor, los directivos y los profesores no
permite enfrentar un foco estratégico. Es necesario, por lo tanto, revisar la
pertinencia de las creencias basicas definidas ocho afos atras, frente a los
ambitos presentados en el marco para la buena direccion. Analizando los datos
recogidos en el diagndstico y la clasificacion de estos ultimos, se puede afirmar
que la comunidad educativa trabaja por mejorar sus resultados académicos, pero
el principal foco de tension es la falta de claridad de los objetivos y las metas de la

institucion, y como esto se relaciona con el rol que de integrante del proceso.

Resulta evidente, pues, el desalineamiento operacional que afecta la
orientacion y la difusién de las metas institucionales. La formulacién de
procedimientos, los cambios de coordinaciones, las asesorias externas y el
programa de mentoring son algunos de los esfuerzos del equipo directivo y los
sostenedores en ese sentido. Pero, al mismo tiempo, las constantes renuncias de
docentes y directivos, la rigidez de las metodologias y la falta de libertad de los
profesores para ejercer la docencia, el liderazgo autoritario de la anterior directora,
que centralizaba todo tipo de decisiones, continuan obstaculizando el proceso. El
constante cambio no ha permitido generar o instalar nuevas practicas. Por lo tanto,

la llegada de la nueva direccion es decisiva, en la medida que busca plantear sus
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objetivos de trabajo y alinear a la comunidad, para retener a los profesores e
involucrar a los apoderados, ya que ellos también han visto los constantes
cambios. Esto se suma a la falta de un departamento de Recursos Humanos y
documentos de gestion que acomparien el rol académico y formativo del Proyecto
Educativo. Por otra parte, el constante cambio que ha vivido la institucion, sin que,
por lo visto, el sostenedor y la direccidon sean conscientes de esto, han hecho que
el colegio siga funcionando de la misma forma, produciendo los mismos resultados
y repitiendo los mismos procesos, aparentemente invisibles para ellos. Se hace
necesario, en consecuencia, un cambio de mirada, asumir esta realidad como una
oportunidad de crecimiento en la que sea posible percibir el problema y abordarlo
como un desafio. Tal como senalan Louis, Toole y Hargreaves (1999) en relacién

con los procesos exitosos de mejoramiento escolar:

La transformacioén organizacional debe apuntar a incrementar la capacidad
de solucion de problemas de la organizacion a través del desarrollo de una
resiliencia organizacional, y a aumentar su capacidad de crear, ampliandoasi la
gama de posibles situaciones con las que la organizacion sera capaz de lidiar (p.
263). (Leithwood, 67).

En sintesis, es posible deducir que las personas vinculadas a esta
institucion no perciben el problema que enfrenta el establecimiento educativo, y se
han visto afectados por constantes cambios, en un contexto complejo. Muchos de
los actores involucrados hoy, no han sido testigos de estos cambios, por lo que
han vivido procesos de adaptacion que han dificultado la resiliencia
organizacional, favoreciendo de este modo un estatus quo que es necesario
superar. Por todo lo anterior, los desafios que se desprenden del diagndostico han

sido separados en dos grupos:
Técnicos

e Estructura jerarquica que no tiene delimitada las dependencias

e Sistema castigador e impositivo

41



e Falta de tiempo

e Carente acompafamiento de aula

e Roles poco definidos

e Trabajo bajo la contingencia

e Documentos administrativos sin sentido

e Metodologias y planificaciones dadas: el profesor no se hace cargo de los

resultados.

Adaptativos

e Falta de espacios para la reflexion y la puesta en comun

e Sentido de urgencia

e Frustracion

e Falta de compromiso y vinculacion

e Falta de confianza

e Falta de cercania

e Preocupacion por cumplir y no por la mejora de los aprendizajes

e Desconfianza en las asesorias externas

Frente a lo descrito se puede establecer una interrelacién entre los problemas
técnicos y adaptativos, que no permiten a la comunidad seguir avanzando enla
mejora de los aprendizajes de los estudiantes, ya que los docentes no se vinculan
con las lineas de accidon propuestas por el colegio, en la medida que no las
conocen, no sienten que estén aportando al mejoramiento ni se sienten valorados

por los directivos.
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V.  PLAN DE MEJORAMIENTO

Este instrumento, se estructura en base a las 4 areas de procesos de la

gestion institucional: Liderazgo Gestion Curricular, Convivencia Escolar y Gestidon
de Recursos.

6.1. LIDERAZGO
Objetivo estratégico n° 1

“Generar, implementar y fortalecer sistema de comunicacion institucional,

mediante actualizacion de protocolos comunicacionales y planes orientados a la
gestion de la informacion”.

Accion 1 e RESPONSABLES: Directora

43



Diseno de protocolo de
comunicacion interna
Se acuerda junto a la
comunidad un sistema de
comunicacion que sea

validado por todos.

RECURSOS PARA LA IMPLEMENTACION
DE LA ACCION: Horas para reunirse con
diferentes estamentos

PLANES: Plan de Gestion de la Convivencia
MEDIOS DE VERIFICACION: Protocolo de
comunicaciones Contrato con Papi

Notas

Accién 2

Aprendiendo a ensenar
en familia

Se desarrollan talleres
para padres y apoderados
que les permita conocer el
como aprenden sus hijos y
asi poder apoyarlos en

casa.

RESPONSABLES: Directora

RECURSOS PARA LA IMPLEMENTACION
DE LA ACCION: Horas para reunién con
padres y apoderados Materiales fungibles
PLANES: Plan de Gestion de la Convivencia
MEDIOS DE VERIFICACION: Fotos de
talleres realizados

Registro de asistencia a talleres con padres

Obijetivo estratégico N° 2

Equipo Directivo y Sostenedor fomentan, orientan y dirigen proceso de

vinculacion y actualizacion del PEI-PME, mediante apoyo técnicos y fungibles con

el fin de monitorear procesos de gestion que identifiquen debilidades, detecten

necesidades de mejora o consoliden procesos exitosos en cada una de las

distintas areas de proceso
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ACCION N° 3

Difundiendo el PEI en
la comunidad

Se realizan diferentes
actividades para que la
comunidad conozca Yy
adhiera al PEI para llevar
adelante la propuesta

educativa en pos de la

RESPONSABLES: Directora

RECURSOS PARA LA IMPLEMENTACION DE
LA ACCION: Horas para realizar encuentros de
reflexion

Insumos para cofee break

Materiales fungibles(hojas, lapices, etc)
PLANES:

Plan de Formacion Ciudadana

Plan de Gestion de la Convivencia

MEDIOS DE VERIFICACION:

mejora
Actas de reflexion trabajadas con el tema del
PEI.

ACCION N° 4 RESPONSABLES: Directora

Monitoreo de Acciones
PME

RECURSOS PARA LA IMPLEMENTACION DE
LA ACCION:

Apoyo externo

Material fungible

PLANES:

Plan de Gestion de la Convivencia Escolar
MEDIOS DE VERIFICACION:

Informes de monitoreo del PME, Julio y

Noviembre

6.2. GESTION CURRICULAR

OBJETIVO ESTRATEGICO N° 1
Fortalecer la implementacién del curriculum, mediante la entrega de lineamientos

pedagogicos y el monitoreo permanente de la cobertura y los resultados de
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aprendizaje, con la finalidad de asegurar avances en la trayectoria curricular de los

estudiantes

ACCION N°1

Monitoreo de Ila Cobertura
Curricular
Coordinacion pedagogica

supervisara permanentemente la
cobertura curricular y los resultados
de aprendizaje, indicando los
ajustes necesarios para el logro de
OA,

resultados

contrastando con los
obtenidos en las

evaluaciones.

RESPONSABLES: Jefe UTP

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Papeleria — Impresiones - Horas de
trabajo

PLANES: Plan Formacion Docente -
Plan de apoyo a la Inclusion
MEDIOS DE VERIFICACION: Actas de

monitoreo curricular

ACCION N°2
Jornadas de reflexion

pedagodgica para la mejora.

RESPONSABLES: Directora
RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:

Horas de Reflexion pedagogica
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Se realizan jornadas de reflexidon
con el fin de activar constantemente
los lineamientos  pedagogicos
plasmados en el PEl y se definen
estrategias efectivas que permitan
su optimo despliegue, tales como
revisar los instrumentos de
evaluacion con los docentes para
determinar su validez y

confiabilidad respecto al OA que se

e PL-ANES: Plan Formaciéon Docente -

-Plan de Apoyo a la Inclusién
MEDIOS DE VERIFICACION: Actas de
jornadas

realizadas- Documentos de

acuerdos

estrategias en base al DUA

evalua.
ACCION N° 3 e RESPONSABLES: Direccion
Disefio e implementacion de ¢ RECURSOS PARA LA

IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Horas de Educadora Diferencial (ATE)
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Se requiere de apoyo de una

Educadora Diferencial para
desarrollar junto a docentes de
aula, las estrategias necesarias

para atender a nifios con NEE.

Recursos didacticos y materiales
fungibles

PLANES: Plan de Apoyo a la Inclusion
Plan de Formacion Docente

MEDIOS DE VERIFICACION: Contrato

ATE - Carpeta de trabajos

ACCION N° 4

Plan de Apoyo Psicopedagégico
La psicopedagoga junto a los
docentes disefan e implementan
un Plan de Apoyo a estudiantes con

Necesidades Educativas

RESPONSABLES: Jefe UTP
RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Horas de psicopedagogia
Papeleria

Impresiones

material didactico

Especiales e PLANES: Plan de Apoyo a la Inclusion
e MEDIOS DE VERIFICACION: Contrato
Psicopedagoga
ACCION N°5 e RESPONSABLES: Directora

Desarrollo de habilidades de

comprension lectora

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:

Programa Clave Senda de 4° basico
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Se implementa un Plan de
Comprension Lectora y de
Pensamiento Matematico en el
primer ciclo que se desarrolla en

forma secuenciada

PLANES: Apoyo a la Inclusion

MEDIOS DE VERIFICACION:

Cuadernillos trabajados -

trabajo

Plan de

6.3. CONVIVENCIA ESCOLAR

OBJETIVO ESTRATEGICO N° 1
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Fortalecer los Indices de Desarrollo Personal y Social de los estudiantes ,

mediante la implementaciéon de un plan de Formacién que favorezca los

aprendizajes de los estudiantes

ACCION N° 1
Programa de prevencion en
Drogas y Alcohol
"Paréntesis".

La comunidad escolar se
capacita para desarrollar un
programa  preventivo de
drogas y alcohol,
fortaleciendo autocuidado,

autoestima e identidad.

RESPONSABLES: Psicélogo

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Contratacion programa "Paréntesis" -
Presupuesto para difusién del programa
ante la comunidad

PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar - Plan Integral de
Seguridad Escolar.

MEDIOS DE VERIFICACION: Actas de

sesiones de capacitacion

ACCION N° 2
Competencias Funcionales
y Conductuales del

Profesor Jefe

Se capacita a los profesores
jefes en el fortalecimiento de
sus competencias
funcionales y conductuales
para favorecer el vinculo
entre profesor(a) y nifos y

nifnas del curso

RESPONSABLES: Psicologo

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Horas para realizar capacitacion a
docentes - Material multicopiado

PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar - Plan Integral de
Seguridad Escolar

MEDIOS DE VERIFICACION: Actas de
capacitacion - Porcentaje de mejora en

autoestima académica del estudiante.

ACCION N° 3

RESPONSABLES: Psicologo
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Reforzando valores
institucionales

Se trabajan los valores de
Respeto,  Responsabilidad,
Honestidad e Inclusién
mayoritariamente, junto a
otros que complementan
como, ldentidad, Solidaridad,
Tolerancia, Empatia a través
de lo cotidiano en Ia
asignatura de Formacién
Valdrica, destacando mes a
mes a sus representantes

elegidos por los estudiantes

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Financiamiento para actividades
extraprogramaticas - Insumos de libreria —
Multicopiado.

PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar - Plan Integral de
Seguridad Escolar.

MEDIOS DE VERIFICACION: Fotos y
videos de las celebraciones - Registro en

el libro de clases de actividades realizadas

ACCION N° 4

Vivir sanamente ocupando
los tiempos libres
Se realizan diferentes
Talleres Extra programaticos
para los nifios y nifas del
colegio que les permita
desarrollarse en lo artistico,
cultural o deportivo de una

forma sana y segura.

RESPONSABLES: Psicologa

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION: ATE
para contrato de monitores - Horas

Coordinacion vida sana - Implementacion
deportiva, artistica y musical.

PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar - Plan Integral de
Seguridad Escolar

MEDIOS DE VERIFICACION: Contratos
de Monitores y del coordinador - Registro
de asistencia a talleres

extraprogramaticos.

ACCION N° 5

RESPONSABLES: Directora
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Promover los canales de
comunicacion con las
familias a través de
distintos medios

El establecimiento genera
distintas  estrategias para
optimizar la comunicacion
con la comunidad escolar
fortaleciendo una identidad
positva y sentido de

pertenencia con la institucion

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Materiales de difusion, Pagina WEB,
Materiales fungibles

PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar

MEDIOS DE VERIFICACION:
Publicaciones en la Web, Archivo de

publicidad impresa y no impresa

ACCION N° 7

Generando Identidad con el
Colegio

Se desarrolla un programa de
sustentabilidad y  medio
ambiente "Green Dream" que
capacita a la comunidad en
reciclaje y huertos organicos,
como una forma de instalar

un sello de consciencia

ecoldgica en la comunidad

RESPONSABLES: Psicologo

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Contrato de Programa Green Dream
PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar

MEDIOS DE VERIFICACION: Actas de
capacitacion Registro fotografico de

actividades realizadas

OBJETIVO ESTRATEGICO N° 2
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Apoyar y potenciar el rol socioafectivo- formativo de la familia, mediante

actividades y jornadas de reflexion, autoconocimiento y prevencion de conductas

de riesgo en los estudiantes, con el fin de generar una cultura del autocuidado

entre la comunidad educativa

ACCION N° 8

Conociéndose para mejorar
Se levantara un diagndstico de
nudos criticos en los
estamentos de asistentes de la
educaciéon y auxiliares de
servicio para luego intervenirlos
con la finalidad que superen
sus dificultades y busquen

soluciones en pos de un mejor

e RESPONSABLES: Directora

e RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Horas para levantar el diagndstico -
Horas para intervenciones con los
asistentes de la educacion y auxiliares
de servicio - Recursos de libreria y
multicopiado.

e PLANES: Plan de Gestibn de La

Convivencia Escolar - Plan Integral de

clima Seguridad Escolar
e MEDIOS DE VERIFICACION: Registro
de asistencia a jornada de trabajo -
Informes de diagndstico realizado.
ACCION N° 9 e RESPONSABLES: Directora
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Capacitacion de Atencion ala
Comunidad

Los asistentes de la educacion
y auxiliares de servicio se
capacitan con los psicologos
del colegio en estrategias para
una buena atencibn de
personas, orientado a fomentar
el respeto y la empatia para
generar vinculos e identidad

con el colegio

e RECURSOS PARA LA

IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Horas para capacitacion Material
Multicopiado

PLANES: Plan de Gestion de La
Convivencia Escolar - Plan Integral de
Seguridad Escolar

MEDIOS DE VERIFICACION: Registro

de asistencia a capacitaciones

6.4. GESTION DE RECURSOS
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OBJETIVO ESTRATEGICO N° 1

didacticas y evaluativas en el aula

Implementar una politica de formacién continua mediante la instalacion de procesos

sistematicos de capacitacion docente, con el fin de mejorar practicas metodoldgicas,

ACCION N° 1

Capacitando a docentes

Se analizan los resultados en
simce y se determinan los focos
mas débiles para determinar los
apoyos en cuanto a capacitacion
docente para mejorar y planificar

la capacitacion entre pares

RESPONSABLES: Directora

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Horas para realizar capacitaciones -
Insumos de libreria -

PLANES: Plan de Apoyo a la Inclusién
MEDIOS DE VERIFICACION: Actas de

reuniones de capacitacion

ACCION N° 2

Adquisicion  de Recursos
Educativos e Informaticos

El'  Administrador levanta
informacion de recursos
pedagdgicos existentes, a fin de
identificar las necesidades de
adquisicion de materiales 'y
recursos educativos, tecnologicos
y/o deportivos, para elaborar y
ejecutar un plan de compras que
permita favorecer el aprendizaje

de los estudiantes.

RESPONSABLES: Directora

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Contar con inventario actualizado -
Presupuesto para adquirir recursos
pedagdgicos y/o tecnoldgicos

PLANES: Plan de Apoyo a la Inclusién
MEDIOS DE VERIFICACION: Facturas de
compras de materiales y recursos

tecnologicos, educativos o deportivos.
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ACCION N° 3

Salidas Pedagdgicas

Realizar  salidas pedagdgicas
que apoyen el aprendizaje

significativo de nifos y nifas

RESPONSABLES: Coordinador -
Pedagdgico.

RECURSOS PARA LA
IMPLEMENTACION DE LA ACCION:
Buses de traslado para nifas y nifios
PLANES: Plan de Apoyo a la Inclusién
MEDIOS DE VERIFICACION: Facturas de

traslados
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