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4.- ABSTRACT

La calidad de la gestion es decisiva para elevar los niveles de logro que alcanza una
escuela. Ello depende de una gestion orientada a la excelencia; directores que lideran
a los equipos docentes, su perfeccionamiento constante en el tiempo, coordinacion,
comunicaciéon permanente, entre otros aspectos. A partir de estos elementos es
posible alcanzar un desarrollo educativo de calidad.

De esta forma, es vital entender la preponderancia que tiene esta variable para el
desarrollo de una educacion de calidad. Es cierto que no se puede minimizar el
problema de la calidad desde una sola perspectiva, empero, uno de los desafios mas
relevantes de la nueva propuesta en educacion es mejorar la calidad tanto de la
gestién institucional como pedagdgica, para brindar un desarrollo integral en las y los
estudiantes del pais.

En este sentido, el Plan de Mejoramiento Educativo (PME) se torna una herramienta
central que permite ordenar los procesos e iniciativas al interior de cada comunidad
educativa con el objetivo de entregar posibilidades para que cada estudiante del pais
reciba una educacién de calidad, complementando los aprendizajes tradicionales del
curriculum con actividades que permitan desarrollar sus multiples capacidades e
intereses, de tal manera que pueda alcanzar su proyecto de vida y transformarse en un
ciudadano y ciudadana integral.

El documento que se presenta a continuacién, corresponde al Diagnéstico institucional
del Liceo Experimental y orienta la implementacion del nuevo enfoque de los planes a
1 0 2 anos. Se promueve para ello una primera etapa basada en un levantamiento
estratégico con base en el Proyecto Educativo Institucional. Este documento
profundiza tanto en las etapas que componen el ciclo como en aspectos operativos
relacionados con el disefio e implementacion de la propuesta de mejoramiento. En
este sentido, encontrard en la primera parte los sentidos y caracteristicas de cada una
de las etapas del periodo anual y, en la segunda parte, encontrara todas las matrices,
tablas y pautas para el registro del Plan de Mejoramiento Educativo.



5.- INTRODUCCION.

El Liceo Experimental UMAG es una Corporacion de derecho privado, autbnoma, con
personalidad juridica y patrimonio propio, creada como tal, segun se indica en
Resolucién Exenta N°001468 del 23 de abril de 1999; con posterioridad a esa fecha,
se autoriza la creacion de cinco primeros anos medios, para impartirlos en la ciudad de
Punta Arenas. Su origen e historia estan asociados al desarrollo de la educacién en la
Regién de Magallanes, legitimada por una presencia de 17 afos en la zona.

El sostenedor del Liceo Experimental UMAG, es la Fundacién de Desarrollo,
Educacién, Asistencia Técnica y Capacitacion, FUDE UMAG, cuyo Presidente es el
Rector de la Universidad de Magallanes, actualmente don Juan Oyarzo Pérez, cargo
que ostenta desde el afio 2014; le precedié don Victor Fajardo Morales quien ostent6
el cargo desde el origen de la fundacién en el afno 2000 hasta mediados de 2014.

En la actualidad cuenta con una matricula de 740 alumnos, distribuidos en los niveles
de Ensefanza Basica y Media.

El disefio de este Diagnostico institucional, esta basado en las caracteristicas actuales
del perfil de alumno experimentalino, las expectativas que tienen los apoderados, las
condiciones, las necesidades y la educacion que desea entregar nuestro Liceo. Esto,
en concordancia con las innovaciones curriculares que sustenta la reforma
educacional, nuestro PEI Y la experiencia acumulada.

Mediante instrumentos de diagnéstico aplicados al inicio de cada afo, se tiene
informacion sobre las caracteristicas de su poblacién estudiantil: proviene
mayoritariamente de establecimientos de ensefianza municipalizada y en general,
pertenecen a clase media baja: Segundo Quintil ($70.967 a $118.854.-) y Tercer
Quintil ($118.855.- a $182.793.-). Un importante grupo de ellos estudia con algun tipo
de beneficio estatal o del establecimiento y un 30% de los estudiantes,
aproximadamente, tiene familias disfuncionales. La informacién entregada por la
Unidad de Orientacion del Liceo asi lo confirma.

Se presenta un detallado dimensionamiento del establecimiento, acorde a las
dimensiones de la gestiéon educativa propuesta por las orientaciones del Ministerio de
Educacién. Esto correspondera a la obtencién de datos del establecimiento. Los cuales
dicen relacion con: su historia, resultados académicos, curriculares, financieros,
comunitarios, infraestructura, recursos humanos, entre otros.

Finalmente se analizaran los resultados para dar origen al respectivo Plan de
Mejoramiento.



6.- MARCO TEORICO.

6.1.- Concepto de Educacidn

Hoy en dia la educacion es la condicion esencial y la via mas poderosa
creada por el hombre para su progreso individual y social. Ella viene a constituir una
necesidad (al igual que la cultura), una demanda y también una esperanza para
alcanzar niveles mas deseables de vida. Desde esta perspectiva, constituye la
principal herramienta que poseen los pueblos para facilitar el desarrollo de sus
habitantes y el elemento basico para impulsar el progreso y la creacién de mejores
opciones de vida.

En asi que se ha dicho que la educacién es “la fuerza del futuro vy, el
acceso a la educacion, el sine qua non para una participacidén efectiva en el mundo

moderno™".

La educacién responde a las necesidades y demandas de la sociedad, y
a la vez aporta, a través de resultados, nuevas fuerzas y energias para la misma.
Asumiendo esta perspectiva de andlisis se observa que existe una estrecha
interdependencia entre la sociedad y la educacién; ya que se ha senalado que esta
determinada por la historia del pueblo en que se encuentra inserta y a su vez
condicionada por un conjunto de variables, entre las cuales se destacan; la estructura
de la sociedad, la mentalidad politica, los niveles de desarrollo alcanzado en las
distintas esferas de vida, el avance de las ciencias, tecnologia, etc.

Todas estas variables actian colectivamente sobre la educacion,
estableciendo categorias bien definidas, aunque la acciéon de cada una de ellas puede,
separadamente, alcanzar niveles de importancia muy variada y ejercer una mayor y
fuerte influencia, tal como lo sefiala la teoria de sistemas; “Un sistema es un conjunto
de partes o elementos interrelacionados entre si que dan funcionamiento a un todo”.?
De hecho la educacién es un subsistema inserto en uno de mayor complejidad, en este

caso, en el contexto de la organizacién sociocultural, politica y econémica de un pais.

! Mayor, F. 1990. México
3Ahumada, Paddy “Analisis del sistema educativo”.1998



El Constructivismo, una nueva mirada para la Educacién

Tomando como base lo anterior y el dinamico escenario que caracteriza
a las sociedades actuales, en Chile se considera necesario cambiar la vision acerca
del proceso de ensefanza/aprendizaje y todo lo que ello implica para nuestra
sociedad.

La reforma educacional en nuestro pais, se sustenta esencialmente en la
corriente de aprendizaje denominada constructivismo. Esta concepcion curricular se
basa en que “el que aprende construye su propia realidad o al menos la interpreta de
acuerdo a la percepcion derivada de su propia experiencia”, de tal manera que el
conocimiento de la persona es una combinacion e integracion de sus experiencias
previas, estructuras mentales y las creencias que utiliza para interpretar los objetos y
sobre todo el conocimiento, “La mente piensa con ideas, no con informacion”.®

El punto comun de las actuales elaboraciones constructivistas esta dado
por la afirmacion de que el conocimiento no es el resultado de una mera copia de la
realidad preexistente, sino de un proceso dinamico e interactivo, a través del cual la
informacion externa es interpretada y reinterpretada por la mente que va
construyendo de manera gradual explicaciones cada vez mas complejas y potentes.
Esto significa que se elaboran modelos para explicar la realidad de manera Unica e
irrepetible.

El enfoque constructivista se basa en la persona, en sus experiencias
previas desde las cuales realiza nuevas producciones mentales, considerando que
éstas se producen:

- Cuando el sujeto interacttia con el objeto del conocimiento (Piaget).* Es decir,
cuando el alumno se relaciona y familiariza con el contenido o nuevo
aprendizaje. Ej: si el nuevo aprendizaje consiste en conocer las partes de las
plantas, el nino debera tocarlas, observarlas, examinarlas, etc.

- Cuando esto lo realiza en la interaccién con los otros (Vigotsky).> Tomando en
cuenta el ejemplo anterior, corresponde que el nifio socialice con sus pares
esas experiencias de aprendizaje, intercambiando ideas, comparando,

exponiendo, etc.

*Maturana Varela.1993
“Piaget,Jean. “Sicologia del nifio”.1982.
*Vigotsky, L. “Pensamiento y lenguaje”.1981



- Cuando es significativo para el sujeto (Ausubel).® Esto implica que los
aprendizajes deben nacer desde el contexto de los estudiantes, a su vez de ser
pertinentes a la edad de los sujetos. Ej: Al iniciar un aprendizaje sobre los
mamiferos, en el caso de Magallanes, sera mas significativo abordarlo desde la

fauna Magallanica, que con leones, hienas o cebras.

El aprendizaje como construccién de significados

Por los anos ochenta se produjo un cambio importante en lo que respecta
al proceso de ensenanza y aprendizaje; los investigadores que se mueven desde la
teoria a situaciones mas realistas de aprendizaje, encuentran a un escolar mucho mas
activo e inventivo, un estudiante que busca construir significados de y desde los
contenidos informativos. El papel del estudiante corresponde al de un ser auténomo,
que conoce Sus pPropios procesos cognitivos y tiene en sus manos el control del
aprendizaje.

En esta concepcidn, el aprendizaje resulta eminentemente activo e
implica una asimilacion organica, es decir desde dentro. El estudiante no se limita a
adquirir conocimientos, sino que los construye usando la experiencia previa que le
permite comprender y moldear el nuevo aprendizaje. Por consiguiente, el profesor, en
lugar de suministrar informacion, participa en el proceso de construccion del
conocimiento junto con el estudiante. Se trata de un conocimiento construido y
compartido, a través de un proceso de mediacién pedagdgica.

De acuerdo con esta idea, la ensefianza estéd centrada en el estudiante.
Como dice Dewey, “En este tipo de instruccion (ensefanza) el estudiante es el punto
de partida, el centro y el final”. Bajo esta idea, la evaluacion de los aprendizajes se
centra en lo cualitativo por sobre lo cuantitativo, en otras palabras, hay que evaluar
sobre la calidad del conocimiento y los procesos que el educando desarrolla para dar
respuestas, y no la cantidad de respuestas producidas.

Aunque concebir al estudiante como constructor de significado parece
una interpretacion nueva, este principio educativo ha estado presente en la literatura
pedagdgica hace mucho tiempo, lo que sucede es que actualmente se rescata con

mayor fuerza.

® Ausubel, D. “Psicologia educativa”.1982.



Desde esta posicidn, se entiende claramente que los procesos centrales
del aprendizaje son los de organizacién, interpretacion o comprension del material
informativo, ya que el aprendizaje no es una copia o registro mecanico de éste, sino el
resultado de su interpretacion o transformacion.

Esto quiere decir, que el estudiante tiene aqui un papel esencialmente
activo, convirtiéndose en el verdadero protagonista del aprendizaje, hasta el punto de
poder afirmar que dos alumnos de igual capacidad intelectual y motivacién, que
siguen los mismos procedimientos de ensefianza, no realizaran exactamente el mismo
proceso de aprendizaje, porque cada estudiante tiene una comprension personal y
diferente de lo que se ensena.

De esta forma, en lugar de dar importancia a los elementos extremos de
la cadena del aprendizaje, la ensefianza y la ejecucion (entrada-salida) cobran
importancia las instancias centrales de esa cadena, es decir, el estudiante mismo es
el que le da sentido a los materiales, el que procesa y el que decide lo que tiene que
aprender, asi como la manera de hacerlo significativamente, a fin de lograr las

expectativas suscitadas.

Desde esta posicién, se entiende claramente que el propésito de la
educacion, no debiera engendrarse desde la administracién, sino que mas bien
deberia hacerlo desde lo que realmente requieren los alumnos, en este sentido se
plantea, que: “Cuando se habla de una educacion para todos, construida sobre la base
de un proceso que se enmarca dentro de los estandares de calidad, equidad y
participacion deseados, indiscutiblemente se debe hacer referencia a la necesidad
docente de entregar a las personas las herramientas necesarias para que puedan
comprender satisfactoriamente y en igualdad de oportunidades, desarrollando asi las
competencias basicas esperadas”.’

Ahora bien, todo sistema social esta inserto en una organizacion, que como
tal, lo sustenta y le entrega cuerpo. Es por esta razén que conceptualizarla y describir

sus caracteristicas, resulta preponderante para efectos de este informe.

" Bravo, David y Contreras, Dante. “Competencias Basicas de la Poblacion Adulta”. Editorial Andros. 2001.



6.2.-Concepto de organizacion

La historia nos muestra que las organizaciones grandes y complejas han
existido desde hace miles de afos. Hoy en el siglo XXI se observa un enorme crecimiento en
el tamano, diversidad y complejidad de las organizaciones. Una prueba de lo anterior, es lo
que sucede en nuestra realidad mas cercana, donde se percibe como cada dia nacen
nuevas organizaciones; escuelas, universidades, hospitales, industrias, etc. Mientras que

algunas se fusionan para alcanzar mejor sus objetivos y otras simplemente dejan de existir.

En su estructura basica, el término organizacion deriva de “organizar”, lo que
en palabras simple quiere decir,establecer o reformar algo para lograr un fin,
coordinando las personas y los medios adecuados, o aun mas sencillo, como lo sefala
la Real Academia Espanola; poner algo en orden. Sin embargo, definir a una

organizacion social resulta mucho mas complejo que lo antes sefalado.

Para que exista una organizacion propiamente tal, deben haber
personas, las cuales son reguladas y ordenadas, en funcién de una normativa que en
definitiva busca un propésito. Estas personas, independiente de las motivaciones que
posean para estar alli, comparten propdsitos comunes, que le dan la razén de ser a la
organizacion. En el caso de las organizaciones educativas, su objetivo comun es el
aprendizaje de los alumnos, la normativa la propone el Ministerio de Educacién y el
ordenamiento de los elementos constituyentes, lo realiza el equipo de gestidén

organizacional de cada institucién.

Las organizaciones han sido definidas de mudltiples formas y desde
diferentes perspectivas tedricas. Por ello se puede senalar que las organizaciones han
sido caracterizadas como sistemas sociales®. Es decir, se toma como aspecto
distintivo, que sean sistemas abiertos al medio ambiente y como tales forman parte de
un sistema de mayor complejidad, la sociedad.

En la literatura de las ciencias sociales el término organizacion se define como
un tipo de unidad social tipica, distinta de otras tales como familias, grupos de pares, tribus,
comunidades y estados nacionales, “Al describir las organizaciones de un modo tradicional,
se dice de ellas que tienen objetivos relativamente especificos, tareas diferenciadas, clara
divisién del trabajo, estructura para coordinar actividades diversas, autoridad legitima que

® Se puede definir sistema como un conjunto de partes interrelacionadas entréssérimabierto se caracteriza
por su relacién con el medio ambiente.



inviste a ciertos miembros y un conjunto de procedimientos de gestidn, todo lo cual permitira
su funcionamiento eficaz”.?. Este concepto permite afirmar que existe una Unica teoria de la
organizacion, una unica abstraccion llamada organizacion. El término es aplicado para cubrir
diversas perspectivas, modelos y teorias propias, con las cuales los cientificos sociales

buscan comprender las organizaciones.

Por otro lado, si se rescata la idea de que las personas y la organizacién son
inseparables, es preciso revisar la creencia comun de que existe un cuerpo de teorias y
principios que proporcionan criterios con los que se realizan acciones efectivas. En este
sentido, Greenfield critica la creencia en la realidad e independencia de las organizaciones,
porque permiten separar el estudio de éstas, del de las personas con sus valores, creencias y
costumbres concretas. Sefiala que “Desde esta perspectiva, las estructuras se ven
inmutables mas alla del tiempo y el lugar como formas universales dentro de las cuales los
individuos pueden moverse de vez en cuando, aportando su propia idiosincrasia que da color

a su actuacion en los papeles atribuidos por la organizacic')n’”o.

Frente a esta posicidn parece mas razonable aceptar el pensamiento de
Greenfield respecto a que las organizaciones no estan sujetas a leyes universales, sino que
son aparatos culturales, una realidad social inventada, que depende del significado cientifico y
de las intenciones de las personas que estan dentro de ellas. "Los principios que guian el
analisis del funcionamiento de la organizacion estan representados en el modelo en que esos

actores definen, interpretan y manejan las situaciones con las que se enfrentan"'".

Entonces, no hay una Unica abstraccion llamada organizacién, sino una
variedad de percepciones individuales de las que se puede o se debe tratar con los demas

dentro y en las circunstancias en las que ellos se encuentran.

Respecto al significado de organizacion, otros autores abordan el concepto de
manera distinta, no menos importante que lo expuesto anteriormente. Por su parte, Terry, G'2
sefala que el concepto de organizacién, puede ser entendido de mejor forma, si se separa la
“organica” de la accion de “organizar’. Plantea que la organica puede ser conceptualizada

como una estructura formada por roles y organigramas, donde existe una coordinacion

°*Hoyle.” Politica de Directores de Escuela”. 1982.

9Greenfiel. “Teoria Organizacional, Nueva Perspectiva y su Implicancia para la Escuela”.1986.
11 ;
Op. cit

12 Terry, George. “Principios de administracion”.México 1971. Citado en documento del Dr. Guillermo Cortés
Lutz. Administracion educacional



especifica y existe independientemente de las personas que la integran. En cambio
“organizar”, es definida como la accion de preparar las mejores y mas pertinentes condiciones.
También se puede abordar desde la generacidon de un apropiado clima laboral, con el objeto
de cumplir las metas propuestas.

Lo anterior complementa la visién de organizacion que tienen tanto Greenfiel
como Hoyle, sélo que éste segmenta las partes constitutivas para entender de mejor forma el
concepto. Ademas de este aporte, Terry contribuye de manera valiosa al plantear que “La
palabra organizacién se deriva de organismo, que tiene como significado crear una estructura
con partes integradas de tal forma, que la relacién de una y otra estd gobernada por su
relacion con el todo™®. Es asf que se deduce que en toda organizacién, existe de manera
transversal una légica de sistemas, donde la organizacion depende y trabaja en funcion de la

meta en comun, valorando el trabajo en equipo por sobre cualquier individualidad.

En lo que respecta a la organizacion, se han planteado diversas criticas tanto a
la teoria clasica, por su mecanicismo, como a las teorias mas modernas. Se esboza que por
su romanticismo, durante la década de los 40, se obligo a algunos estudiosos a apoyarse en
los escritos del economista y socidlogo Max Weber, quien identificaba la teoria de la
burocracia en la administracién. Para Max Weber'* es una forma de organizacién humana,
que se basa en la racionalidad, esto es, en la adecuacion de los medios a los fines
pretendidos. En este sentido, estructurar la organizacion resulta muy dificil de explicar y
generalizar. Se puede si decir que uno de los aspectos mas significativos es la division del
trabajo y la especializacion de las funciones.

Desde esta perspectiva, se ha permitido contar con un medio efectivo para
dividir el trabajo y asi, cada una de las tareas especificas que resulten. No obstante, es
importante precisar que para lograr los objetivos organizacionales, es necesaria la integracion
de actividades basadas en proceso. Al respecto Mintzberg'® ha dicho que toda actividad
humana organizada plantea dos requisitos; la division del trabajo en distintas tareas y la

coordinacién de las mismas.

13 Terry, George. “Principios de administracion”.México 1971. Citado en documento del Dr. Guillermo Cortés
Lutz. Administracion educacional

* WeberMax. “Sobre la teoria de las ciencias sociales”.Biblioteca Nacional de Maestros. Argentina.1991.
*Mintzberg, Henry. “La estructuracion de las organizaciones” México.1988. Citado en “Organizaciones educativas y gestion
escolar. R. Chile. 2002.



6.2.1.- El Modelo Burocratico de organizacion

Segiin Max Weber'®, la burocracia asociada a la organizacién tiene las

siguientes caracteristicas:

a) Caracter legal de las normas y reglamentos; es decir, la organizacion esta unida por normas,
reglamentos racionales y legales, previamente establecidos por escrito. Estos son la unidad
basal de la organizacidn y deben ser conocidos por todos sus integrantes.

b) Caracter formal de las comunicaciones; dice relacidon con que la organizacion debe estar
asentada en comunicaciones escritas. Las reglas, decisiones y acciones administrativas son

formuladas y registradas por escrito.

c) Caracter racional de la divisién del trabajo; La organizacién se caracteriza por una racional
division del trabajo. Esta busca la consecuencia de los fines propuestos a través de los

métodos adecuados.

d) Impersonalidad de las relaciones;es decir, la organizacién posee una distribucion de
actividades y cargos de manera impersonal, 0 sea en términos de funciones. El poder de
cada individuo es impersonal y se deriva del cargo que ocupa.

e) Jerarquia de autoridad; probablemente el aspecto méas representativo del modelo, tiene
que ver con quela organizacion se establece y formula segun el principio de la jerarquia. Cada
inferior debe estar bajo control y supervision de un superior. Estos escalones generan la

estructura jerarquica.

f) Rutinas y procedimientos estandarizados; tal como se esta realizando en la actualidad con
los perfiles basados en competencias, la organizacién debe fijar las reglas y normas técnicas
para el desempefio de cada cargo. El ocupante de un cargo no puede hacer lo que quiera sino
lo que la burocracia le impone realizar. Esta caracteristica, entre otras bondades, permite la
evaluacioén objetiva del desempenio laboral de cada persona.

g) Competencia técnica y meritoratica; tiene relacion con que la organizacion es un ente en el
gue la elecciéon de las personas para un cargo o una labor, se basa en el mérito y en la

competencia técnica y no en las preferencias personales.

Con los lineamientos que entrega Weber, es posible entender que

muchos de ellos, sino todos, estan presentes en las organizaciones educativas. La

®Opcit



dificultad que se presenta es que el ordenamiento se produce a nivel de teoria y

discurso, no en la gestién, ni mucho menos en las practicas docentes.

6.2.2.- La teoria del Desarrollo Organizacional

En el afan de complementar la idea y concepto de organizacion, a comienzos de
los 60 surge una teoria, que toma en cuenta otros elementos, también llamada teoria del
desarrollo planeado de la organizacién. Esta teoria se limitd a aportar en relacion al nivel de
los conflictos interpersonales de pequenos grupos y posteriormente se aplicod en casi todos los

tipos de organizaciones humanas.

I'”. considera basicamente cuatro

La Teoria de Desarrollo Organizaciona
variables, el medio ambiente, analizando aspectos como turbulencia (cambios) ambiental,
explosién del conocimiento, explosion tecnoldgica, explosién de las comunicaciones y el
impacto de esos cambios sobre las instituciones y los valores sociales. La organizacion y en
este caso la escuela, debe tomar siempre en cuenta la turbulencia (cambios) ambiental y la
flexibilidad organizativa para sobrevivir en un ambiente dindmico y cambiante. En otras
palabras, esta teoria, aporta en su esencia, el reconocimiento del dinamismo que tienen las
organizaciones y su necesidad constante de cambiar y mejorar, de lo contrario estan

destinadas a desaparecer.

Por otra parte, también se considera el grupo social y el individuo, mas aspectos

de liderazgo, comunicacién, relaciones interpersonales, conflictos y lucha de intereses.
Segtin Chiavenato,'® el desarrollo de una organizacion le permite:

a) Un conocimiento profundo y real de si misma y de sus posibilidades.

b) Un conocimiento profundo y real del medio ambiente en el que opera.

¢) Una planificacion adecuada y realizacion positiva de las relaciones con el medio y con
sus participantes.

d) Una estructura interna suficientemente flexible con condiciones para adaptarse en el

tiempo a los cambios que ocurren.

17 Chiavenato, 1989, pp.461,462. “ Introduccion a la Teoria General de la Administracion ”

¥op cit.



e) Los medios suficientes de informacion el resultado de esos cambios y de la
adecuacién de sus respuestas adaptativas.

Se menciona que aun cuando esta teoria ha sido modificada por considerar
que es esencialmente terapeuta, alejada de los reales objetivos de la organizacion, a costa
de los intereses econémicos, actia como un “lubricante” de las relaciones humanas, para
que el individuo acepte el rol en la organizacion y encuentre la felicidad en la normalizacion

de las relaciones grupales.

Considerando al ambiente como un factor preponderante en el desarrollo de
una organizacion, y considerando que es un elemento externo que no se puede modificar, el
modelo de contingencia que cita Chiavenato responde a la inestabilidad que actualmente
existe respecto a esta variable. En este sentido la escuela debe ser una organizacién flexible,
sin estamentos directivos intransigentes y por sobretodo, una organizacién atenta a los

cambios, oportunidades y amenazas que provienen del medio exterior.

6.2.3.- El Modelo de la Contingencia

La teoria de la contingencia enfatiza que no hay nada absoluto en las
organizaciones o en la teoria que las explica. Todo es relativo. Todo depende de algo. No
existen certezas para la creacién, ni mucho menos manejo de una organizaciéon. “Sus
origenes se remontan a las recientes investigaciones de Chandler, Burns y Stalker,

Woodward, y Lawrence y Lorsch con respecto a las organizaciones y su ambiente”."

Se menciona una relacion funcional de las variables, las cuales actuan de la
siguiente manera: las variables ambientales se comportan como variables independientes y

las variables administrativas como variables dependientes.

El ambiente tiene una influencia importante sobre la organizacion, tanto el
ambiente general 0 macroambiente como el ambiente de la tarea o microambiente. Los
ambientes pueden ser estables o inestables, homogéneos o heterogéneos. El gran problema
que afecta a las organizaciones ante el ambiente es la incertidumbre. Ademas de esto,
Fremont y James % sefialan que los autores que defienden la teoria de la contingencia
muestran un gran consenso con respecto a temas comunes como por ejemplo: “Son

unanimes en el rechazo de los principios universales de la administracion: no existe una mejor

19 Chiavenato, 1989, p.647, “ Introduccion a la Teoria General de la Administracioén ™
0 Fremont y James, 1972, pp.32934. « Teoria General de Sistemas



manera de administrar o de organizar®’

. Lo que los administradores hacen depende de las
circunstancias o del ambiente. La practica administrativa es eminentemente situacional y
circunstancial. En otros términos, es contingente. Como la practica organizativa es situacional,
lo que sigue es que la administracion o el equipo de gestion, debe desarrollar sus habilidades
de diagndéstico para tener la idea precisa en el momento preciso. El enfoque de contingencia
es aplicable a variadas habilidades administrativas, principalmente aquellas que involucran

componentes de comportamiento??.

6.3.- La Organizacion y la Escuela

La escuela es un tipo de organizacidon muy especial, de eso no hay duda,
y explicar la estructuracion de la escuela desde la rigidez de las teorias, resulta a lo
menos riesgoso. Se sabe de antemano que cualquier modelo de administracién,
gestibn u organizacién, no es aplicable a todas las realidades, ya sea por su
diversidad, tipologia de sistema abierto, propositos distintos, etc.

La escuela se puede entender basicamente como una organizacion
formada principalmente por profesores y alumnos, dedicados especificamente a la
educacion. Al observarla podemos distinguir una variedad de atributos y componentes
que son comunes a las diversas organizaciones; es asi como se puede destacar la
presencia de fines, objetivos y propdsitos que orientan las actividades que alli se
desarrollan; grupos de personas que se relacionan coordinadamente en funcién de las

metas a lograr.

En este sentido, Kast y Kahn® sefalan que es una organizacién de
servicio, que pretende incidir en un grupo de personas, las cuales son admitidas
transitoriamente en ella, para alcanzar determinados lineamientos educativos. Por otra
parte, se menciona que como sistema social abierto, recibe influencias que la llevan a
considerar, en su desarrollo, variables del ambiente general. Es decir, la escuela debe
tomar siempre en cuenta un marco legal, estructura administrativa, oportunidades y

amenazas que le ofrece el entorno, valores que demanda la sociedad, etc.

21 Op cit.

2 Fremont y James, 1972, pp.32934.“ Teoria General de Sistemas

2K ast, F. “administracion de las organizaciones”. México. 1987. Parafraseado en “Organizaciones educativas y gestion
escolar. Marcone, R. Chile. 2002.



Eso a nivel externo, sin embargo, en su estructura interna debe lidiar con
otros componentes endégenos, como son los recursos, gestion, liderazgo y resultados.
En este sentido, la organizacidén sélo alcanza su coherencia a través de las personas
en los diversos puestos y cargos que desempenan, esto es a través de los procesos
de gestion. Aun cuando el concepto de gestidén, se analizara con mayor detencién en
las paginas posteriores, es preciso decir que la gestion conlleva una serie de
relaciones interpersonales que se extienden a lo largo del tiempo. Algunos autores han
caracterizado esta funcibn como una serie de roles que debe representar el actor,
entre los cuales se mencionan: “Los roles de relacion (con los pares, superiores,
subordinados), roles informativos (planificacién, clarificacién de objetivos), roles de

decision (asignacion de recursos, solucién de conflictos), entre otros”.?*

Se puede afirmar entonces que la gestion se encuentra entrelazada
fuertemente con la organizaciéon educativa. Juega un papel preponderante en la
creaciéon y mantencion de ambientes que tiendan a facilitar la eficiencia y efectividad

organizacional.

Sin dejar de relevar lo anterior, una nota quizas decisiva en la escuela
como organizacién, la constituye la generacién de compromiso en las personas que
trabajan en una entidad educativa. Se ha dicho que este compromiso comienza
cuando los integrantes se sienten involucrados de forma personal y colectiva en los
planes institucionales de mejora. Aqui destaca el papel que juegan los directivos
docentes, ellos deben crear las condiciones, para que sus profesores se sientan
verdaderamente integrados a los procesos de desarrollo. Mediante este simple
ejercicio se va generando una cultura organizacional, Unica e irrepetible, que con el
paso del tiempo, entregara una visidn legitimada de la institucién y acunara un sello
reconocido, por cada uno de los participantes de la organizacion.

La Cultura Organizacional, identidad de la institucion educativa

Cuando se habla de cultura organizacional, no se hace otra cosa que
imbuir lo que entendemos por cultura a la escuela. De esta manera, seria un sistema
de valores y creencias, compartidos por las personas que trabajan juntas. La cultura
representa un sistema de conocimientos que proporciona un modelo de realidad, algo

#0p cit.



asi como la moral que la mayoria posee y a través de la cual se le entrega sentido a la
labor realizada.

Por su parte, Smircich®

esboza que hablar de cultura organizacional, es
un hecho descriptivo, es decir, que se ocupa de como los miembros de una
organizacion perciben los diversos componentes culturales de ella, con el fin de
describirla lo mas ampliamente posible, no pretende conocer si a las personas que alli
trabajan, les gusta o no la cultura. En esta linea, se busca conocer si la cultura es
propiciadora u obstaculizadora para la gestiébn organizacional. Permitiria una vision

objetiva sobre la identidad de la organizacién en un ambito social amplio.

Desde cualquier punto de vista que se mire, la vida de la escuela u
organizacion representa una cultura determinada, especial, por o que es poseedora de
un sello que define su sistema de valores, creencias, actitudes, expectativas, etc.
Entonces cuando se habla de cultura en la escuela, quiere decir que cada uno de sus patrones
de comportamiento, reglas establecidas, rituales elaborados, formas de pensamiento
singulares, valores compartidos que un grupo de individuos mantiene, son formas Unicas de
organizarse. La cultura no es algo que se impone en la piramide de la organizacioén, es algo

que se construye y se desarrolla durante el curso de la interaccién social.

Por otra parte, existe acuerdo en que la cultura es una herramienta importante para
comprender y modificar la conducta de las personas en cualquier organizacion. Los empleados o
aspirantes a formar parte de la organizacion, deben aprender los detalles de la cultura para ser
aceptados como miembros de ella. De lo anterior se puede decir que la cultura organizacional se
puede inferir de lo dicen, hacen, piensan las personas, dentro del ambiente escolar, pues de esta

manera se van creando formas consensuadas de pensamiento.

Complementando esta idea, Kast®, sefiala que la importancia de la
cultura organizacional resulta mas evidente cuando una organizacion pasa por
cambios importantes. De aqui resulta su significancia, ya que actualmente observamos
que las instituciones se enfrentan a modificaciones no sélo curriculares, sino también a

cambios en su misma esencia o razon de ser.

#Smircich. “Cultura y Concepto de las Organizaciones”. 1983

K ast, F. “Administracion de las organizaciones”. 1987. Citado en extracto de Patricio Donoso.2001.



En este aspecto, la cultura organizacional constituye un eje prioritario en
la vida escolar, no puede ser ignorada, considerando su fuerte vinculacion con la
motivacion laboral de los docentes y con el mejoramiento de los procesos de
aprendizaje. De esta manera, la vida en la escuela se presenta como una “cultura
determinada”, por lo tanto poseedora de un sistema de creencias, valores, visiones y

procedimientos, los cuales le entregan vida a la institucion.

La Administracion de las organizaciones

De acuerdo a lo que se ha ido analizando acerca de la organizacion,
corresponde referirse al manejo y coordinacién de la misma. Cualquier organizacion,
sin importar sus fines, debe ser coordinada para facilitar el logro de los objetivos para
los cuales fueron creadas. Por tanto, se puede establecer que todas las
organizaciones necesitan ser administradas y gestionadas.

Al respecto, Aguirre Sabada®’ menciona que la administracion es algo
muy parecido a lo que él conoce como teoria de sistemas, “en la administracion, las
actividades se encuentran estrechamente interrelacionadas ciclicamente en un
esquema logico, en el que unas actividades preceden a otras”. Ahora bien, casi todos
los autores convergen en que en la administracién de una organizacién educativa,
existe esencialmente una secuencia de 4 pasos®; la planificacion, la organizacion, la

direccion y el control.

Un breve andlisis de cada una de ellas, permitira comprender de mejor

forma sus implicancias para la unidad educativa.

a) La planificacion: Constituye un proceso racional de toma de decisiones por
anticipado, incluye los objetivos que se deben lograr y los cursos de accidén a seguir
para lograrlos. En este sentido, planificar es decidir de antemano qué hacer, como,
donde y quién deberd hacerlo. Visto desde aqui, la planificacion, que se realiza
generalmente en equipo, es un puente que ayuda a ir desde el lugar donde se

encuentra a aquel donde quiere llegar.

2" Aguirre Sabada. “Administracion de las organizaciones. Fundamentos y aplicaciones”. Madrid. 1999.
28 ;
Op. cit



b) La organizacion: Un poco mas compleja que la anterior, implica la estructuracion
intencionada y permanente de roles para las personas que conforman la
organizacion. Aqui se especifican las tareas y funciones para cada integrante. Se
constituye en una verdadera red que busca la coordinacion como elemento basico.

c) Ladireccion: Es la fase del proceso administrativo directamente relacionado con las
personas, individual y grupalmente, aqui se trata de influir en ellas, para que
voluntariamente contribuyan al logro de los objetivos. Estas actividades directivas
inciden especialmente en el comportamiento y poseen un sello interpersonal,
considerando variables como la motivacién, comunicacion, expectativas, etc.

d) El control: Es la fase de seguimiento encaminada a corregir las desviaciones que
puedan darse, en el camino que se emprende, para el logro de los objetivos. Es
importante destacar que el control se valida en relacion a los planes, esto mediante
la comparacion regular y sistematica de las planificaciones y las realizaciones, con
el fin de detectar aquella desviacién de los propoésitos. En definitiva, se busca
contrastar lo disefiado con aquello que se ha logrado.

En esta misma perspectiva de administracién, Mintzberg®, estructura la
administracion de otra forma. Segmenta de manera rigida los roles y funciones, de esta
manera sefiala que, “la escuela, como otras organizaciones complejas, tiene una estructura
gue se desmembra en cinco elementos esenciales. Todos estos elementos estan recorridos
por flujos de relaciones, cometidos, teorias, creencias, normas, etc. que generan el

dinamismo de la organizacién.

Las partes fundamentales de la administracién, pudiendo variar en la realidad
de cada escuela, adquiriendo una dimensién y una preponderancia diferente, son las
siguientes: (fig.l).

. El Apice Estratégico: Abarca a todas las personas que tienen responsabilidad en la
organizacién de la escuela, sea el Director, el equipo de gestion escolar, cualquier directivo.
“El apice estratégico se ocupa de que la organizacién cumpla, efectivamente, con su misién y de
que satisfaga los intereses de las personas que controlan o tienen algin poder sobre la

organizacion™°

“Mintzberg, “La Estructura de las Organizaciones”. 1997
OMintzberg, 1997, p. 54 « La Estructura de las Organizaciones



En este pice estratégico, hay que situar a los miembros o estructuras de la
administracion que tienen poder sobre la escuela. En este sentido Santos Guerra, menciona
gue “Los miembros del apice estratégico desempefian diversas tareas en la organizacion: la
supervision directa, la asignacion de personas y de recursos a determinadas tareas, la
emision de ordenes de trabajo, la resolucion de conflictos, excepciones y anomalias que
ascienden por la escalera jerarquica, la difusion de informacion y, en definitiva el cuidado de

que toda la organizacién funcione como una unidad integral” *'

Algo bien importante es que, el apice estratégico cumple también la funcién de
mediacion con el entorno. Los limites de la organizacion estan marcados de tal forma que es
preciso establecer relaciones de entrada y salida. Estas relaciones de representacion se
establecen de forma vertical con la jerarquia y de forma horizontal con las familias y con el
entorno inmediato. Pero algo muy caracteristico es que el ciclo de toma de decisiones es mas
largo que en los profesores en las aulas.

< Apice estratégico
m Linea media
Unidades

Tecno-

de
estructura

<

Fig. 1. Las cinco partes fundamentales de la estructura Mintzberg*?

Nucleo de operaciones

31 Santos Guerra, 1997, p.113 “ La Luz del Prisma ”
%20p. cit



La Linea media esta formada por los Jefes o Coordinadores de Departamento y
de Ciclo, por los responsables de los equipos gestion. Aunque su autoridad esta diluida y
tienen mas bien una funcidn de coordinacién, el hecho es que pueden desarrollar una tarea
de supervision, orientacion, control e informacion. La linea intermedia tiene obligaciones hacia

arriba y hacia abajo.

La estrategia de la organizacion empleada por la linea media puede entrar en
conflicto con la estrategia global de la organizacién. El puesto exige realizar tareas mas

concretas, mas detalladas, menos genéricas.

En relacion al Nucleo de Operacion, abarca a aquellas personas (los
profesores) que intervienen directamente en la accion educativa, en este nucleo es en donde
se desarrolla la actividad y se produce la normalizacion de procesos y resultados. En este
nucleo trabajan las personas que realizan la labor bésica y en él se realizan las actividades
educativas fundamentales: horas de clase, practicas en el laboratorio, juegos en el recreo,
iniciativas complementarias y otras. En él se producen la mayor parte de las relaciones
horizontales entre alumnos, entre profesores y verticales entre profesores y alumnos.
También se sitian en el nucleo de operaciones los conflictos que se producen como
consecuencia de la comunicacién y de la accién; aunque la comunicacién con el exterior,
relaciones con los padres, relaciones con el entorno, se producen en el nucleo de
operaciones, sea por iniciativa externa, o sea por convocatoria de los profesores o de los
propios alumnos.Las Unidades de Apoyo no intervienen de una forma directa en el nlcleo de
operaciones. Algunas de las personas o0 grupos que se ubican en estas unidades estan
situadas fuera de la organizacién y otras estan dentro de la misma; como las asociaciones de
padres, de ex -alumnos; la biblioteca, la secretaria, los servicios de limpieza, y el comedor.
Cada una tiene funciones relacionadas con el apoyo a la accién. Sin embargo es importante
indicar que unas actian mas directamente en el apice estratégico, otras en la linea media y

otras en el nucleo de operaciones.



6.4.- Concepto de Gestion Escolar

En la actualidad, el concepto de gestion, es uno de los mas empleados
cuando se quiere hacer mencion a la calidad o efectividad de las escuelas. Es comun
escuchar “la gestion eficaz de los recursos es una prioridad”, “se requiere mejorar los
procesos de gestion en las escuelas”, “la gestidén directiva no es lo suficientemente
participativa”; expresiones como aquellas, sélo son algunos ejemplos de lo que

habitualmente se dice.

La gestion escolar adquiere relevancia dada su cercana relacién con el
logro de una educacién de calidad. Las organizaciones educativas, no sélo por la
multiplicidad de funciones que alli se observan, sino también por las cambiantes
condiciones del entorno, necesitan que la gestién escolar, genere las condiciones para
que los docentes y la comunidad educativa, se comprometan con el aprendizaje de los

alumnos. Exige alcanzar un propdésito general, orden y métodos claros.

Como se ha planteado anteriormente, para que cualquier organizacién
funcione, se requiere que las personas realicen actividades y laboren en la busqueda
del objetivo comun. Se trabaja en conjunto, cada cual sabe lo que tiene que realizar;
velar por la calidad, reforzar procesos, coordinar o dirigir, son algunas de las tareas
que se desarrollan en una organizacion educativa. Claramente, para que estas
multiples tareas y funciones se hagan de la mejor forma, se requiere de una gestién a

lo menos aceptable.

Para entender el concepto de gestion, es vital reconocer que se entrelaza
con dos términos inseparables, la accién y los objetivos. Kast, F.3® define gestion como
“hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”. Por
su lado, la enciclopedia Britanica, la define como “realizar un conjunto de operaciones
administrativas sobre ciertos bienes, efectuados por una o mas personas en nombre

de sus propietarios y con el objeto de obtener resultados beneficiosos”*.

De estas bésicas definiciones, se puede establecer que la gestidn requiere inmediatez

de accién, teniendo siempre una dimensiéon amplia y dinamica.

%K ast, F. “administracion de las organizaciones”. México. 1987. Parafraseado en “Organizaciones educativas y gestion
escolar. Marcone, R. Chile. 2002.
% Enciclopedia Britanica, Edicién 2001.



La gestion,

reconocida por Antinez, S.**desde tres concepciones aplicadas a la educacion, las

que se explican a continuacion:

hoy en dia mas conocida como “management’,

Concepcion segun Antunez

Explicacion

La gestion como accién y efecto de la

administracion material de la escuela.

En esta concepcidn son tareas de
gestion unicamente las que tienen
relacion con la administracion. En este
sentido, la gestion seria sb6lo una
competencia de los administradores
profesionales o de

de

los profesores
encargados trabajos
administrativos. (Directores,
Secretarias, Inspectores Generales,

etc.)

La gestion como el conjunto de

actuaciones propias de la funcion

directiva.

Aqui se considera la gestion como
todas aquellas actuaciones propias de
autoridades

las unipersonales,

directores, Jefes de UTP, etc.

La gestion como tarea que se realiza

por encargo.

La gestion se entiende como un
proceso, que se lleva a cabo a partir de
una persona que define unos objetivos
y encarga a otras que lo consigan,
proporciondndoles los recursos
necesarios. Quién gestiona, puede o
no compartir

los objetivos y no

participa  necesariamente en la
planificacion de las acciones. Es solo

un ejecutor.

% Antiinez, S. “Claves para la organizacion de los centros escolares”.Barcelona.1998.




Como un complemento de la idea anterior, para Brunner, J% la gestién en
la escuela es definida como “el conjunto de acciones, relacionadas entre si, que
emprende el equipo directivo de una escuela para promover y posibilitar la

consecucion de la intencionalidad pedagdgica en y para la comunidad escolar.”®’

Desde esta visidn, es posible decir que la gestion es la funcién que
coordina y articula las diferentes instancias y acciones planificadas por el equipo de
trabajo, procurando hacer de la organizacién educativa, una institucién que posibilite la
conquista de su sentido pedagdgico a través de procesos de participacion colaborativa
por parte de su comunidad.

En esta linea, Donoso P*® explica que la gestién, es mucho mas amplia
que la funcion meramente administrativa, porque considera diferentes dimensiones
que es necesario articular y centrar en torno a la misiéon educativa de la escuela. Estas
son: Dimensién pedagdgico- curricular, organizativo- operativa, financiera-

administrativa y comunitaria.

En el desarrollo de su idea, plantea que el area pedagogica- curricular
define las funciones basicas de la escuela, incluye la definicion de las grandes
opciones educativo-metodolégicas, pasando por las estrategias de andlisis,
planificacion y evaluacién, hasta el desarrollo de las practicas pedagdgicas, las
actividades de sus alumnos y sus procesos de aprendizaje. Incluye ademas, las
estrategias de actualizacion y desarrollo profesional de los docentes.

El &rea organizativo-operacional, se refiere, por una parte, a la forma de
organizar las estructuras escolares, instancias y responsabilidades de los diferentes
actores de la escuela: ciclos, subciclos, niveles y cursos de alumnos, direccién o
equipo de gestion, consejo de profesores, etc. Por otra parte, considera el conjunto de
formas de relacionarse entre los miembros de la comunidad escolar y las normas
implicitas de esa convivencia. Aqui encontramos elementos, como por ejemplo, el

reglamento interno, normativa de convivencia, ceremonias y ritos de la escuela.

% Brunner, J. “Posiciones, globalizacion y educacion”. Volumen XXX2. 2001
37 :
Op.cit
% Donoso, P. “Ampliando la mirada de la gestion”. Extracto Prof. Salvatore Cirillo. Umag. 2003.



Un poco mas segmentada de las dos anteriores, se encuentra la
Dimensiéon administrativo-financiera, la cual asegura el manejo de los recursos
economicos, humanos y temporales, incluyendo la necesaria coordinacién con el
sostenedor para asegurar su adecuado funcionamiento. En términos practicos, seria

ideal que esta dimension fuera parte integrada de las dos anteriores.

Finalmente el area comunitaria, se asocia a las relaciones de la
institucién educativa con el entorno, considerando tanto a la familia, vecinos vy
organizaciones de la comuna, como a otras instituciones o redes de apoyo a su

gestién.

Estilos de gestidon escolar

Con una visibn mas clara, respecto al concepto de gestidén escolar, se
hace necesario mencionar algunos de los estilos mas representativos. En este
sentido, el Ministerio de Educacién®®, aboga por el estilo de gestién que resulte mas

favorable, para que los alumnos aprendan de manera efectiva.

= Gestidon escolar participativa

Este estilo de gestion tiene un fundamento politico y social, centrado en
la necesidad cotidiana de ejercer los valores democraticos. Desde esta perspectiva,
una gestién participativa promueve el trabajo en equipo y en la mayoria de las
decisiones, participan todos los estamentos de la institucion. Aqui se establece la
creacién, en comun, del PEI, como una concrecidn de los deberes y derechos de las
personas. De esta manera, se hace mas responsable a toda la comunidad escolar, en
relacion a los resultados educativos y las estrategias para lograrlo.

Desde el Ministerio de Educacion, se han ido generando mecanismos
para promover la participacién en la gestiéon, como la elaboracion colectiva del PEI y
otros proyectos concursables. Por otro lado, existen intentos por fortalecer a todos los
estamentos, incorporando al Centro de Padres, Centro de Alumnos, en la creacién de
los Consejos Escolares. En el marco de una gestion participativa, ésta debera
explicitar los ambitos y niveles de participacion factibles para los diferentes actores de
la escuela y la gestion directiva debiera asegurar estrategias concretas para lograr ese

involucramiento.

39 www.curriculum.mineduc.cl



Debe considerarse también que, de menor a mayor grado de
complejidad, un primer nivel de gestién participativa, se refiere al derecho a la
informacion. Un segundo nivel de participacion es la consulta y un tercero la toma de
decisiones. En este sentido, la participacion se puede asociar a las dimensiones de la
gestién, particularmente, dentro de las etapas de un proyecto.

= Gestion escolar autbnoma
En este estilo, la escuela se considera una organizacién sistémica, que a
nivel interno implica que todas las dimensiones de la gestion estan interconectadas y
se influyen mutuamente. A nivel externo, cada unidad educativa esta inserta en el
sistema educacional y debe considerar la gestién en relacién a otros actores del

medio, asi como la de otras instituciones relacionadas con su quehacer educativo.

Se senala que la autonomia de la gestion escolar es relativa, debido a
que en su PEl se enmarcan las politicas nacionales de educacion, las cuales,
pretenden interpretar las demandas que la sociedad, en su conjunto, le hace al
sistema. No obstante, este marco otorga progresivamente un margen de maniobra y
de decisién a cada comunidad escolar, considerando a la escuela de forma
contextualizada, con caracteristicas propias de cada realidad.

= Gestidn escolar proactiva
La gestidn proactiva se refiere fundamentalmente al dinamismo que se le
otorga al quehacer educativo, sobre todo a nivel de planificacion. Este estilo sefala
que el sujeto que planifica no tiene asegurado de antemano su capacidad de controlar
la realidad, porque ello depende, en gran medida, de su propia accion. También
llamada gestion situacional, considera que no existe un unico diagnéstico o explicacion

de la realidad, sino que coexisten diversas interpretaciones.

Estas consideraciones, inducen a elaborar instrumentos de planificacion
y gestidon flexibles, dado que las acciones deberan ser coordinadas con los otros
sujetos o instancias que también han planificado la realidad desde su mirada. La
gestion es concebida como un proceso de constante reflexion, que permite construir y

reconstruir la cultura organizacional de un colegio.



» Gestidn escolar centrada en procesos

Quizas el estilo que mas representa los lineamientos del Ministerio de
Educacion, plantea que la normativa y planificacion, no aseguran por si solos una
gestion efectiva, ni mucho menos un mejoramiento de aprendizaje en los alumnos. Es
decir, asumir una gestion centrada en procesos, implica considerarla no s6lo como un
conjunto de recursos, o administracién de ellos, sino como un proceso de innovacion y

de cambio.

Asimismo, la conformacién y consolidacién de equipos de trabajo son
elementos en creciente progreso. Existen momentos de quiebre, de ajuste, de
cuestionamiento. Mas aun, estas etapas son necesarias para el crecimiento del equipo
de gestion y la organizacion. De lo anterior se desprende que los procesos de gestion
dependen tanto del nivel individual, colectivo e institucional, es decir, la gestion pasa
por las personas, sus valores, representaciones y caracteristicas profesionales; por los
equipos y sus interacciones con la organizacién. La gestion, en situacion de reforma,

debe considerar el aprendizaje de todos los actores en esos tres niveles.

Por ultimo, cabe sefalar que una gestién centrada en los procesos,
busca identificar los indicadores cualitativos y cuantitativos que resultan en cada etapa
de la innovacién, es decir, esta atenta a los resultados parciales y signos, que permitan
ajustar y dar sustentabilidad al mejoramiento.

Al analizar lo antes mencionado, es posible deducir que la demanda por
un nuevo estilo de gestién no es menor. Es imprescindible que los equipos sean
capacitados y actualizados para ejercer un liderazgo importante en los
establecimientos educativos. Sin embargo, este liderazgo y sus maneras de
expresarse, debe ser remirado, reforzado y enriquecido de forma permanente, con el
propdsito de ponerse a la altura de una época en la cual la calidad de la gestién es

cada vez mas relevante.



Gestion escolar y comunicacion efectiva

Para Echeverria®, existe una gama de nuevas habilidades, necesarias
para conducir los procesos de gestion escolar en la actualidad. Las habilidades que

mas releva son:

- Habilidad para liderar equipos que disefien y tomen a su cargo la realizacion de
proyectos especificos de innovacion en la gestidén escolar.

- Habilidad para observar e interpretar las practicas de la escuela, con el
propésito e innovar y coordinar nuevos compromisos.

- Habilidades que permitan construir interacciones entre la comunidad escolar y la
comunidad social.

Adicional a estas habilidades, el autor menciona una habilidad necesaria
para una gestion moderna; la comunicacién efectiva entre los actores y estamentos
educativos. Desde esta idea, se releva que el debate contemporaneo ha diagnosticado
las carencias del convivir, vinculandolas con el debilitamiento de la conversacion y por
sobre todo de escucha. Al respecto plantea que, “En nuestra concepcidn tradicional, la
realidad venia primero y luego el lenguaje. En la nueva concepcion, el lenguaje genera
la realidad. Cualquier realidad que exista mas alla del lenguaje, éste no puede hablar
de ella. Debido a que el lenguaje no es pasivo, genera permanentemente nuevas

realidades™".

Desde esta perspectiva, se puede entender facilmente, que una mala
comunicacién o interpretacién del lenguaje, puede generar realidades opuestas y
negativas para la comunidad escolar, he aqui su importancia. En toda escuela ocurren
una serie de interacciones que son invisibles para sus actores, las cuales muchas

veces son muy importantes para el normal funcionamiento de la institucién.

En este sentido, se plantea que para lograr una escuela efectiva, se
requiere aceptar que las cosas no son siempre como uno las piensa, demanda la
aceptacion del otro como un legitimo otro, que posee sus propios puntos de vista y
afirmaciones. Conversar y escuchar, conductas milenarias del ser humano, reaparecen
como conductas que necesitan ser analizadas y reforzadas constantemente, no sélo

en la escuela, sino en todo ambito de la organizacion humana.

“°0p.cit
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Para Robbins*, existen algunos aspectos que son claves para una
comunicacién efectiva dentro de la escuela; la primera misiéon se puede decir que es la
de informar, es decir proporcionar los datos que necesitan las personas, profesores,
apoderados, alumnos y otros integrantes, para conocer los problemas, tomar
decisiones y actuar. La segunda, dice relacién con la comunicacién, la que es vital en
el comportamiento emocional de las personas, a través de ella, se puede motivar o
frustrar facilmente. El tercer aspecto sefala que a través de ella, es posible ejecutar los
planes y controlar sus resultados, asi como organizar adecuadamente todos sus

recursos.

En sintesis, se puede establecer que cuando aparecen problemas de
gestidén escolar, con frecuencia se asocian a un proceso de comunicacion que no ha
sido lo suficientemente efectivo. Esto ocurre porque la comunicacién es la fuente de
informacion y transmision de cada integrante de la escuela. En este sentido, las
personas dependen fundamentalmente, de su habilidad para comunicarse con otras,
obteniendo la informacién necesaria para tomar decisiones y transmitir los resultados a

los demas integrantes de la escuela.

6.5.-La calidad educativa y gestidon escolar

Indudablemente la gestién escolar debe orientarse hacia el logro de una
educacion de calidad, de lo contrario no tendria razén de ser. Es por esto que entender
el concepto de calidad educativa, resulta preponderante en esta linea.

El concepto de calidad educativa es relativamente reciente en la literatura
pedagdgica, las mejoras en la educacién se han ido sucediendo sin solucion de
continuidad, gracias a las politicas educativas implementadas y a la variedad de
métodos pedagodgicos empleados. En todo ello no se buscd solamente lo cuantitativo,

al crear mas escuelas y facilitar el acceso a nuevas poblaciones escolares, sino se

42 Robbins, S. “Comportamiento organizacional”. México.1996. Citado en en “Organizaciones educativas y gestion
escolar. R. Chile. 2002.



intentd favorecer lo cualitativo mejorando los niveles de ensefianza. La mejora de la

educacion, asi se decia, debia cubrir ambos aspectos.

Al respecto Robbins*® sefiala que a partir de la segunda guerra mundial
se produce en los paises centrales, los cuales tenian asegurada una buena
infraestructura educativa para toda la poblaciéon, un movimiento para impulsar una
mejora cualitativa de la educacion, considerando los nuevos desafios de la sociedad.
Esto hizo que se impusiera en la literatura pedagogica y en las politicas cientificas el
tema de la calidad educativa.

Si el tema se habia impuesto, no lo estaba el concepto, es por eso que el
problema todavia se debate. ;Qué se entiende por calidad educativa. Una extensa
bibliografia a la que aqui no se puede hacer referencia, se dedica a esclarecer este
problema. No obstante, la nocién mas tradicional de calidad educativa, la consideraba
como el resultado de la introduccién de mas amplios y actualizados contenidos, era el
“reformismo pedagdgico”, que suponia, que con una simple modificacién de planes o
de practicas pedagdgicas, se iban a obtener mejores resultados. En realidad esta
orientacién estaba ligada a evaluaciones centradas en la obtencion de resultados

relacionados casi exclusivamente con el area cognitiva.

Ahora bien, la calidad en educacién no tiene que ver so6lo con el area
cognitiva, sino que contempla otros importantes elementos, como pueden ser aquellos
que reflejan la insercién del educando en la sociedad, tanto en su vida familiar y local
como en la laboral o de politica ciudadana, segun haya recibido tal o cual orientacion
educativa. También se debe sopesar el impacto que la educacién produce en el
imaginario social o en la cultura del pueblo, el rico acervo cultural que, como conjunto
de saberes provenientes en su mayor parte de tradiciones familiares, acompana a
cada educando cuando ingresa a la escuela, y que con su presencia afecta al propio
proceso de aprendizaje.

El Informe Delors de la UNESCO*, subraya que la educacién tiene como
fundamento cuatro grandes pilares o aprendizajes: aprender a conocer, aprender a
hacer, aprender a convivir con los demas, y aprender a ser. Todo esto significa que la
calidad educativa no resulta de los logros de excelencia de una sola de sus areas. Es

“30Opcit
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decir, la calidad no se debe centrar sélo en los resultados académicos de los alumnos,
sino que debe poseer expectativas en cuanto a su calidad total. Eso hace que dichas
visiones tradicionales de calidad avancen hacia estrategias mas integrales, en
correspondencia con una calidad mas integradora de aquellos aspectos fundamentales

que afectan al fenémeno educativo.

Por su parte Tenti*, sefiala acerca del concepto de calidad en educacién
que, en Chile a comienzos de los 80, el problema central era tratar de ver como se
hacia para retener a los alumnos dentro del sistema escolar. La masificacién educativa
fue acomparnada por una pérdida en la calidad. Desde esta perspectiva menciona tres

conclusiones:

a) El nivel de los aprendizajes alcanzados dista mucho de ser ideal. Las
mediciones realizadas por las instituciones de educacion superior muestran
que existe un desfase creciente entre lo que certifican los titulos y certificados
escolares y los saberes y competencias efectivamente incorporados por los

estudiantes en los niveles educativos previos.

b) Los aprendizajes varian en funcion de diversos factores, en especial, en
funcion del nivel socioeconémico de los hogares de los estudiantes. La
igualdad formal de la escuela oculta una profunda desigualdad en la calidad y
cantidad de aprendizajes efectivamente logrados. Todo parece indicar que
quienes tienen mas capital econémico y cultural tienden a apropiarse en

mayor medida de las formas mas complejas y poderosas del saber.

c) Una mirada répida al conjunto de los estudios resenados, indica que no
disponemos de un panorama global para todos los niveles del Sistema
Educativo, en sus diversas modalidades y unidades territoriales.

Si bien es cierto el panorama descrito presenta multiples caracteristicas,
no menos cierto es que el hombre debe crear constantemente las condiciones
necesarias para alcanzar niveles de vida mas dignos y plenos. La educacion debe
necesariamente asumir un rol en la busqueda de respuestas que permitan mejorar las
condiciones de vida de todos los seres humanos, sin distingos de lengua, etnia, credo
o ideologias que puedan caracterizarlos. De esta manera, las contradicciones que a

“5 www.educar.org/articulos



diario observamos en calidad, no se perciban como limitaciones, sino que constituyen

verdaderas oportunidades para el desarrollo efectivo del ser humano.

Ellos exige que los sistemas educativos no sélo actualicen y adapten los
contenidos educativos, sino que también incorporen formas activas y creativas
destinadas a desarrollar en los educandos las competencias necesarias para
desarrollarse en la actualidad.

En este contexto, hoy en dia, se evidencia que es mas importante
aprender a aprender, - es decir, adquirir las técnicas que requieren la busqueda de
informacion, la resolucion de problemas y la adquisicién de habilidades sociales, que le
permitan saber reaccionar ante situaciones nuevas — ,que almacenar conocimientos

que hoy sabemos con gran certeza quedaran obsoletos.

En este sentido, una educacion de calidad podria estar consciente de que
los cambios experimentados en el campo cientifico y tecnolégico crean grandes
posibilidades de desarrollo, pero a la vez, plantean la exigencia de una permanente
actualizacion y desempeno creativo. Ubicandose en esta etapa de pleno cambio y
desafio, Peter Drucker*®, nos invita a reflexionar al establecer que “La resolucion
tecnologica estd ya invadiendo la educacién; dentro de una décadas habra
transformado la manera en que aprendemos e, inclusive mas, el modo en que

ensefamos”.

Es por estas razones, que la educaciéon de hoy no debe centrarse en la
acumulacion de informaciébn o conocimientos, sino que requiere enfocarse en
desarrollar en el alumno las competencias, destrezas y habilidades necesarias para
desenvolverse de manera adecuada, en un mundo que los Ultimos diez afos ha
avanzado mas que en dos siglos completos. Es decir, ensefarle al estudiante a
“aprender a aprender”. En nuestros tiempos se logra poco con que los nifios aprendan
el proceso de fotosintesis, una formula quimica o simplemente la fecha exacta de la
caida del imperio romano de occidente, el educando actual sabe encontrar y como
procesar esa informacién para hacerla aprehensible; y para ello requiere estrategias de
lectura rapida, habilidades de manejo de un computador, etc.; sin duda eso es lo que
sirve en el mundo de hoy, por ende eso es calidad de educacion.

“*Drucker. www.educar.org/articulos.1996



Calidad v/s Equidad

En nuestros dias, donde la competencia y la alta productividad, son
sinbnimos de éxito social, no es muy dificil deducir quiénes son los mas perjudicados

con una educacién de baja calidad o un sistema educativo desigual.

Solo a modo de ejemplo, algunas cifras que esboza el autor Cristian Cox,
C.*, para evidenciar la enorme desigualdad educacional, que para nuestros dias
lamentablemente se ha acrecentado. “Considérese, que si bien en 1990 s6lo un 9% de
alumnos cursaban la enseflanza media privada no subvencionada, este porcentaje era
del 34,2% en el quintil mas alto y del 4,3 en el primer quintil. Por otra parte el 51% de
los alumnos asisten a establecimientos municipales y el 31% lo hace en privados
subvencionados™®. Esta diferencia impacta el acceso segmentado a la educacion
superior, cuando en 1996 el porcentaje de matriculados del quintili mas bajo era de
10.1%, en contraste con el 43.4% del quintil m&s alto.

Con estas cifras, no menores, el gobierno inicia su gestion en pro de la
disminucién de la brecha educativa. Los origenes de los compromisos politicos con la
idea de una educacion equitativa y de mejor calidad para todos, pueden ser
encontrados en diferentes reuniones promovidas por organizaciones mundiales, tales
como, la Conferencia de Jomtien, las Cumbres de las Américas, las Cumbres
Iberoamericanas, Media Década del Foro Consultivo Internacional Educacion para
Todos, Promedlac IV (PREAL), entre otras.

Los jefes de Estado, en la Il Cumbre de las Américas, asumen el
compromiso de llevar a cabo politicas compensatorias e intersectoriales, segun sea
necesario, y a desarrollar programas de atencion especifica a los grupos con retraso
en materia de educacion, analfabetismo funcional y condiciones socioeconémicas en
desventaja. En dicha Cumbre fue definida la equidad educativa como “La creacion de

condiciones para que toda la poblacién tenga oportunidades de recibir servicios

4"Cox, C. “Calidad y Equidad en la Educacién Media de Chile”.Informe CEPAL. 1995.Chile
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educativos con calidad, reduciendo de manera apreciable los efectos que se derivan
»49

de la desigualdad social y econdmica™.

Se trata, primero, de entender el circulo vicioso que se genera al tener
una educacion desigual, y segundo atender cada uno de los requerimientos de
nuestros estudiantes; tal y como lo sefiala Gimeno, S. “En el desarrollo del curriculo en
las instituciones escolares, ha de mantenerse el principio rector del interés de los

alumnos y no sélo por la ensefianza de las materias™.

De esta manera, un curriculo que atiende, o mejor dicho, cubre todo lo
que el alumno realmente necesita, por un lado evitard la desercion escolar, y por otro

permitird tener mejores opciones de progreso.

Desde esta posicion, se entiende claramente que una educacion de
calidad, no debiera engendrarse desde la administracidn, sino que mas bien deberia
hacerlo desde lo que realmente requieren los alumnos. En este sentido, se plantea,
que: “Cuando se habla de una educacion para todos, construida sobre la base de un
proceso que se enmarca dentro de los estandares de calidad, equidad y participacion
deseados, indiscutiblemente se debe hacer referencia a la necesidad docente de
entregar a las personas las herramientas necesarias para que puedan comprender
satisfactoriamente y en igualdad de oportunidades, desarrollando asi las competencias

basicas esperadas”.”’

En el fondo equidad en la educacién, no quiere decir que los colegios
privados particulares abran sus puertas a los jovenes mas vulnerables, tampoco se
trata de asegurarle acceso a la universidad a todos (fracasarian en los primeros anos),
sino que mas bien, se trata de entregarle a los estudiantes las competencias y
habilidades que ellos realmente utilizardn en un futuro cercano; que si un profesor se
percata de un alumno con capacidad aritmética, pueda él nutrirlo de esa aritmética sin
que el plan o programa lo impida o lo entorpezca con otras materias. En otras palabras
dejar de tener al curriculo explicito como una Biblia para generar aprendizajes.

“Rivero,J. Citado en el texto “Educacién y exclusién en América Latina: Reformas en tiempo de globalizacion”.
Lima 1999
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Desde esta perspectiva, para tener una educacion equitativa, ya no es
suficiente garantizar el derecho a la educacion. La equidad se mide en el acceso a
aprendizajes de calidad, tiene que ver con lo que pasa dentro del aula. Se necesita
dejar atras el debate administrativo e ideoldgico acerca del sistema y centrarse en lo
importante: el aprendizaje real de cada una de las escuelas y liceos. Esta es una
buena manera de comenzar a repensar el curriculo escolar en funcién de los alumnos,

no de lo que se piensa que es correcto para ellos.

Calidad v/s Gestidén

En un intento por superar las dificultades asociadas a las malas practicas
de gestidn, en la transicion hacia la década del noventa, muchos gobiernos intentaron
adoptar el enfoque del llamado “gerencialismo™? en la administracién del Estado. La
idea es aplicar en el sector publico los mismos conceptos y practicas utilizadas en el
sector privado, en particular el modelo de gestion de calidad total.

Rivero plantea que, desde ese momento, se acentia la produccion
académica para definir la naturaleza de la calidad en la administracion de los servicios
publicos y en la gestion de la educacién en particular. Se observa que, a pesar de la
fascinacion que ejerce el concepto de calidad total, existe una falta de definicién
respecto de su utilizacién en las diversas organizaciones sociales. Son diferentes, por
ejemplo, los fines de las empresas comerciales, los hospitales y las escuelas. Es
diferente la naturaleza de la industria privada y la universidad publica.

A pesar del énfasis que algunos tedricos dan a los aspectos humanos en
la gestion de calidad total, en su aplicacion practica, existe un reducido espacio para la
participacion ciudadana y la equidad. Dénde estaria, por consiguiente, la faceta
humana de un modelo de administracion que, en vez de valorar la participacion
ciudadana, destaca el poder central del dirigente para inspeccionar y controlar el

desempefio de los trabajadores.

%Rivero,J. Citado en el texto “Educacion y exclusion en América Latina: Reformas en tiempo de globalizacion™.
Lima 1999



Esta pregunta es particularmente pertinente en la gestién de escuelas,
pues los hechos demuestran que en la administracién de los servicios sociales, como
los de educacidn, la permanente participacion de los ciudadanos, mucho mas que el
poder controlador del dirigente de turno, es el requisito indispensable para el logro de
elevados niveles de calidad con equidad.

Debido a la importancia central de la calidad en la gestion de la
educacion, la primera preocupacién se relaciona con la necesidad de definir
correctamente la naturaleza de la calidad de educacién y de su proceso administrativo.
Obviamente, por causa de la propia esencia de la educacion, el concepto de calidad
total de los gerentes de la moderna organizacion, no puede ser transferido

automaticamente a la organizacion y la gestion de la educacién.

Es decir, no se pueden aplicar conceptos e instrumentos de gestion y
evaluacion uniformes, de caracter universal, para realizar el monitoreo de instituciones
y actividades tan heterogéneas del punto de vista ideoldgico y organizativo. En ese
contexto, no es posible evaluar cabalmente la calidad profesional de los actores
educativos, en términos de conciencia politica y responsabilidad social en la prestacion
de servicios a la poblacién, con la sola verificacidbn y medicién de su capacidad de

competir en términos cuantitativos.

Al respecto, Rivero, J°> menciona una nota muy importante, diciendo que
en el mundo de los negocios, el papel del cliente ocupa un lugar central en la
administracion, debido a que él puede elegir entre diferentes servicios. La tesis es que
la posibilidad de elegir entre diferentes productos estimula la competencia para elevar
la calidad de los servicios ofrecidos en el mercado. Sin embargo, es imposible elegir
entre distintos servicios de salud, si en la comunidad solamente existe una clinica o un
hospital publico. Esto también es valido para la eleccion de los servicios educativos si
el municipio mantiene apenas una escuela publica. Esta es solamente una
caracteristica, entre muchas otras, de la especificidad de la gestidbn en servicios
educativos, que sugiere la necesidad de desarrollar otras alternativas de participacion

ciudadana en la gestién de mejora en la calidad de educacion.

**Rivero,J. Citado en el texto “Educacién y exclusion en América Latina: Reformas en tiempo de globalizacion”.
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Esta necesidad implica examinar elementos relacionados con
estrategias institucionales especificas y con los derechos ciudadanos en materia de

educacion.

El primer requisito para poder abordar correctamente el tema de la
gestién de la educacién, es rescatar la especificidad de la educacion y la naturaleza
unica de la calidad formativa. A pesar de que en la escuela se desarrollen muchas
funciones, el foco de su accion es la educacion, definida como instancia de
construccién y distribucion del conocimiento relevante para la ciudadania. La calidad
de la educacion puede definirse a partir de diversas perspectivas conceptuales y
dimensiones analiticas. Es posible valorar la educaciéon en términos politicos y
académicos. La calidad politica de la educacion refleja su capacidad por alcanzar los
objetivos politicos y culturales de la sociedad. La calidad académica define el nivel de
eficiencia y eficacia de los métodos utilizados en el proceso educativo. Esas
perspectivas reflejan aspectos diferenciables de un concepto comprensivo de calidad
de educacion.

En diversos estudios latinoamericanos sobre la calidad de la educacion®*

y su relacién con la calidad de la gestidn educativa, existe una preocupacion prioritaria
con la equidad y la relevancia social de la educacion para la ciudadania. Se afirma que
“la busqueda de la calidad no debe hacerse a expensas de la equidad”®. Cox'?
defiende una propuesta de gestion escolar, capaz de articular creativamente los
ideales de calidad y equidad en la prestacion efectiva de los servicios educativos,
relevando la misma preocupacion con la calidad y la equidad en su propuesta de una
escuela publica de calidad. Una gestion educativa que permita incorporar necesidades
desiguales y trabajar sobre las mismas a lo largo del proceso de escolarizacién, a fin
de asegurar el acceso al conocimiento y la satisfaccion de las necesidades basicas de

aprendizaje para todos.

La gestién de calidad en educacion implica desarrollar un ambiente
cualitativo de trabajo en las organizaciones educativas, mediante la institucionalizacién
de conceptos y practicas, tanto técnicas como administrativas, capaces de promover la
formacién humana sostenible y la calidad de vida de estudiantes, profesores y

% Cox, C. “Calidad y Equidad en la Educacién Media de Chile”.Informe CEPAL. 1995.Chile
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funcionarios técnico-administrativos. En términos operativos, esos conceptos sugieren
organizar las instituciones educativas y sus procesos administrativos-pedagdgicos con
pertinencia, para que puedan contribuir efectivamente a la construccion del

conocimiento.

En este contexto, la calidad del personal de las escuelas ocupa un lugar central, ya
que la calidad de la actividad educativa se encuentra necesariamente relacionada con
la calidad de los trabajadores de la educacion.

6.6.-Gestion Directiva Educacional, conceptualizacion

La gestién directiva escolar no se construye por azar. A la previsible
distancia entre toda norma y la realidad que intenta ordenar, hay que agregar el
cambio cultural actual. Cambio que afecta tanto a los actores como a las instituciones.
En el nivel de las personas supone renunciar a certezas, seguridades y habitos hechos
rutina en el trabajo diario. En la mayoria de las escuelas, supone la revisién de la
organizacion y de la administracion escolar cuya estructuracion, asociada
histéricamente al esfuerzo por lograr funcionamiento, no parece hoy apta para la
calidad.

Al respecto, Ramos de Martinez, Yanelis M.*® plantea que, una clara
debilidad institucional de la escuela, entre otras cosas, en los resultados de
aprendizajes, debe atribuirse con especial atencion al area administrativa que
contiene. La organizacion y la dindmica internas de los establecimientos, sus modos
de resolver el trabajo diario -otorgando mayor o menor jerarquia a determinadas
funciones y tareas- configuran lo que se denomina condiciones institucionales de
ensefnanza.

Respecto a la gestién directiva educacional, se sabe poco y hace falta
mucha investigacién. La organizacidén y operacién institucionales constituyen un vasto
campo abierto para el estudio. Sin embargo, entre lo que ya se conoce pueden
sefalarse algunas areas significativas con miras a localizar puntos de partida Utiles

para la construccion de nuevas practicas.
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La gestion, en este nivel, no debiera hacer otra cosa que dirigir los
procesos, conduccion que es consciente de las metas, los recursos, la importancia de
las condiciones locales; al mismo tiempo, habil para combinar, procurar y decidir las
mejores posibilidades de accidén. De ahi que se piense en los directivos, no porque
ellos sean los depositarios exclusivos de la gestidn, sino porque necesariamente les
esta reservado un papel protagénico, el de coordinadores de las nuevas maneras de

abordar el trabajo.

Uno de las funciones importantes de la gestion directiva, es la seleccion
de sus profesionales y equipos de trabajo. Coherente con ello, la direccion educativa
incorpora a las escuelas personas portadoras de una certificacion que acredita una
idoneidad aceptable. Sin embargo, las multiples exigencias de aula y las variables
posibilidades docentes de responder a ellas, evidencian, con mucha frecuencia, la
fragilidad de esta légica del sistema. La gama de cualidades y debilidades docentes
diferenciadas es facilmente perceptible en cualquier escuela. Entre los propios colegas
se distingue a los "buenos", los -malos" o los "regulares"; a veces con referencia a la
habilidad para la ensefianza, y otras con relacion a sus actitudes para con los nifios,
los padres, los comparieros, etc.

Para Antonio Bolivar®’, esta situacién responde principalmente a dos
motivos. Por un lado a la l6gica directiva, que dispone la ubicacién o asignacién de
destinos de los maestros con base en criterios laborales y no profesionales; por otro, la
calidad de la formacion profesional. En relacion a esto sefiala que “la jerarquia que
formalmente se asigna a la direccién corre a la par de su incidencia en el movimiento
cotidiano de la institucién. En este plano, constituye la primera y Unica autoridad
inmediata. Mas alld de las metas generales sefaladas por el sistema educativo, la
direccion de la escuela es quien define, de hecho, en forma implicita o explicita, los
objetivos locales del trabajo e incide fuertemente, en funcién de ellos, en la definicion

de las reglas locales del juego institucional”®.

Es decir, la gestion directiva es aquella que decide qué debe hacerse y
cémo, qué es lo importante y cuales cosas se pueden postergar. Sin embargo, aln
cuando la gestion directiva, posee importancia local, no es auténoma. La calidad de

*’Bolivar,A. “Liderazgo, mejora y centros educativos”.Universidad de Granada.1997
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‘lefes” de la escuela, no se contrapone a su posicidon de ultimo eslabén en el
ordenamiento administrativo educacional. Su simultanea condicion de superior y
subordinado esta presente en la formulacibn de sus obligaciones y derechos,
circunscribiendo los limites de su gestion.

Sin embargo, la representacion mas difundida del cargo, incluso entre
maestros y técnicos, proyecta una imagen donde " lo docente" no sélo ocupa el centro,
sino que se potencia por el supuesto reconocimiento profesional que implica adjudicar

a alguien la responsabilidad de conducir una escuela.

En este sentido, Ramos de Martinez™, sefala que la direccién canaliza y
ejecuta prescripciones y politicas. “Sus mandos no le exigen un dialogo
retroalimentador: le piden cuentas sobre la aplicacion de sus disposiciones. El
acatamiento de las disposiciones de "la superioridad" es objeto de una puntualizacion
minuciosa en la reglamentacion del trabajo. Y conviene recordar que los controles y la
evaluacion laborales del cargo se derivan de esta dimensién administrativa del
trabajo”®°.

Responsable de los bienes y documentacién de la escuela, el equipo de
gestién directiva es también jefe de personal, funcién habitualmente olvidada en la
consideracion pedagogica y que, sin embargo, constituye uno de los nucleos decisivos
de su gestidn. Por esto la gestidn directiva requiere del consenso vy, si es posible, del
apoyo del cuerpo docente. La definicion en la practica de las relaciones jefe -
subalternos, en términos estrictamente laborales, parece una condicién fundamental
para lograrlo: desde el control de la puntualidad, el manejo de la jornada de trabajo, los
permisos para justificar inasistencias, hasta las formas de supervisar y alentar el

desempeno con los alumnos.

Para lograr el reconocimiento de su autoridad, el equipo de gestion
directiva, necesita construir un preciso equilibrio con los colegas que, sabiéndose
necesarios, también puedan ejercer una notable capacidad de control. En una gestién
directiva que prioriza este elemento, no es de extranar, que la lealtad al director se
imponga sobre los criterios pedagdgicos como parametro para lograr la permanencia
en el trabajo y la continuidad en la carrera.
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La organizacion local del trabajo abarca desde la distribucién de
obligaciones y responsabilidades hasta la organizacién del tiempo y espacio escolar,
atiende a las tareas previsibles generando modos relativamente establecidos, para
enfrentar las frecuentes situaciones no previsibles que suceden en ese ambito. Segun
Ramos de Martinez, Yanelis®', el director o equipo de gestién directiva, ha construido
diversas formas de estar presente en el quehacer de la ensefianza en las aulas, donde
puede combinar supervisidén y apoyo. “Las estrategias de conduccion de este director
que, asumiéndose como tal, no ha dejado de ser maestro, puede ensefiarnos mucho
sobre diversas vias -en las que no puedo extenderme- para el mejor ejercicio de la
funcion”. En otras palabras, la relevancia la adquiere al mostrar la importancia de una

dimension de decisiones operativas que conjugan lo laboral con lo profesional.

Otros estudio de Ezpeleta, 1992% esboza que la conformacién de
equipos docentes directivos, hace pensar, entre otras cosas, en el poder de inercia de
aquella relacién vertical e individual con los maestros, tan cultivada en la tradicion del
cargo directivo o en el peso de una formacién magisterial que desestimoé la importancia
de la duda y la confrontacibn porque supone un maestro duefio de todas las
respuestas. Pero, aunmas, invita a profundizar en los nucleos de significacién, en la
constitucion de las practicas que sera necesario revertir ensayando diversas

estrategias.

Estilos de liderazgo

El liderazgo es considerado un rasgo de la personalidad en cuanto un
sujeto es siempre una persona y por otro lado una categoria de la conducta, en cuanto,
siempre tiene injerencia la capacidad de conducir grupos por posicién formal o de

manera informal.

Sobre la base de estos factores, el liderazgo de la gestién directiva, se
construye “como una relacién de influencias entre dos 0 mas personas que dependen
unas de otras para lograr objetivos comunes en una situacion grupal”®®. De acuerdo a
esta definicion, se puede establecer que en la gestién directiva, se da una relacion
entre el lider que asume el rol de guia y el resto del grupo que es guiado hacia la meta.
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Por lo tanto, el lider dentro del grupo recibe un mayor status y el resto de los
integrantes reciben los recursos, orientaciones e instrucciones conducentes hacia la

meta.

Es posible sostener que en la actualidad los lideres poseen particularidad
en sus rasgos, es decir la calidad de lider es propia de cada hombre o mujer, sin
embargo, un buen lider reune dos caracteristicas ante cualquier situacion;
competencia y pericia. La primera para fijar metas claras, alcanzables y legitimadas; la
segunda, en funcion de ayudar al grupo a lograrlas, proveyendo todo lo que necesiten,

incluyendo su preocupacién por el grupo.

Para Hollader y Julian®, se mencionan principalmente tres estilos de

liderazgo en la gestion directiva:

a) El Lassez faire liberal: Es aquel lider que “deja hacer” al grupo, no interviniendo
ni en la organizacion ni en la fijacién de los objetivos, limitando su rol solamente
en el momento que es requerido por el grupo, pero muchas veces careciendo
de autoridad para corregir errores.

b) Autoritario: Este tipo de lider tiene injerencia en todo y todo debe hacerse a su
medida y criterio, opacando la iniciativa del grupo.

c) Participativo: Adopta un rol funcional que participa de las tareas del grupo,
orientando y colaborando en la busqueda de las mejores decisiones.

Algo similar plantea respecto a estos estilos la UAG®, sefialando que
todo grupo que tenga un rendimiento maximo, generalmente tiene un lider, quien es
apto para ejercer el arte del liderazgo. Para esto, enumeran algunas cualidades:

a) Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable.

b) Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de
motivacion en distintos momentos y en situaciones diferentes.

c) Capacidad para motivar.

% Hollader y Julian, citado en Bennis, W. “Las 4 claves del liderazgo eficaz”.Colombia. 1986
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d) Capacidad para actuar en forma tal que desarrolle un ambiente que conduzca a

responder a las motivaciones y fomentarlas.

Autocréatico®®

El profesor se preocupa mucho por los resultados de las tareas asignadas.
No permite que se inmiscuyan sus sentimientos cuando toma decisiones para
resolver una situacion critica en el aula.
Es firme en sus convicciones.
Acepta la supervision y la responsabilidad final en las decisiones.
Ordena, estructura toda la situacidén de trabajo y dice a los alumnos qué deben
hacer.
Basa su poder en amenazas y castigos.
Por otra parte, se plantea que en la gestion directiva, el lider debe

desempenar tres funciones esenciales, la primera, poseer competencia en fijar y lograr

metas alcanzables por el grupo, es decir desarrollar un plan de accién sobre la base de

los intereses constitutivos de las personas. Segundo, tener pericia para mantener el

grupo unido, favoreciendo la creacion de un clima en que puedan desarrollarse

relaciones interpersonales cordiales, se sabe que los grupos exitosos siempre declaran

que para el éxito, ha contribuido la amistad existente en el grupo. Tercero, lograr el

justo equilibrio en las consideraciones de las personas, en cuanto a amabilidad,

respeto, simpatia 'y la buena comunicacion entre los integrantes del grupo.

Ademas de estas caracteristicas, en general, se espera de un lider que:

Elabore planes de accién a largo, mediano y corto plazo, siendo persistente en
sus realizaciones.

Perfeccione  creativamente la  organizacion  escolar, introduciendo
oportunamente los cambios que sean necesarios.

Considere y emplee la estructura formal para la eficacia y eficiencia de la

escuela en funcion de las metas trazadas.
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7.- DIMENSIONAMIENTO DEL ESTABLECIMIENTO. (Corresponde a la obtencion de
datos del establecimiento. Los cuales dicen relacién con: su historia, resultados académicos,
curriculares, financieros, comunitarios, infraestructura, recursos humanos, entre otros).

Identificacion.-

NOMBRE DEL ESTABLECIMIENTO: Jardin Infantil “LICEO EXPERIMENTAL UMAG”
DEPENDENCIA: Particular Subvencionado

UBICACION: Angamos 17

TELEFONO: (61)244524 — (61)223193

COMUNA: Punta Arenas

PROVINCIA: Magallanes

REGION: XII Regién de Magallanes y Antartica Chilena

CICLO DE ENSENANZA: Primer y segundo nivel de transicion, basica y media.
RECONOCIMIENTO OFICIAL: Res. Ex.

CORREO INSTITUCIONAL: leumag@liceoexperimental.cl

HORARIO ESCOLAR:

JORNADA MANANA:  8:30 - 13:00 HRS.

JORNADA TARDE: 14:00 - 18:30 HRS.

REGIMEN CURRICULAR: Anual dividido en dos semestres

FUNDACION: 05 de septiembre de 2003

DIRECTOR: Prof. Rodrigo Machuca Hidalgo

Historia.-

El Liceo Experimental UMAG es una Corporacion de derecho privado, autbnoma, con
personalidad juridica y patrimonio propio, creada como tal, segun se indica en
Resolucién Exenta N°001468 del 23 de abril de 1999; con posterioridad a esa fecha,
se autoriza la creacidn de cinco primeros afnos medios, para impartirlos en la ciudad de
Punta Arenas. Su origen e historia estan asociados al desarrollo de la educacién en la
Regién de Magallanes, legitimada por una presencia de 17 afos en la zona.

El sostenedor del Liceo Experimental UMAG, es la Fundacién de Desarrollo,
Educacion, Asistencia Técnica y Capacitacion, FUDE UMAG, cuyo Presidente es el
Rector de la Universidad de Magallanes, actualmente don Juan Oyarzo Pérez, cargo
que ostenta desde el afio 2014; le precedié don Victor Fajardo Morales quien ostent6
el cargo desde el origen de la fundacion en el afilo 2000 hasta mediados de 2014.

En la actualidad cuenta con una matricula de 740 alumnos, distribuidos en los niveles
de Ensenanza Basica y Media.



Informacion comunitaria

Tabla N°1 : Becas estudiantiles por afio

BECAS INTERNAS BECAS EXTERNAS TOTAL BECADOS
2009 100. 220
2010 133 244
2011 140 246
2012 122 231
16 Beca Presidente
2013 184 de la Republica 365
23 Beca Indigena
2 Beca
Universidad de
Magallanes
120Beca JUNAEB

20 Logro Escolar

25 Beca Presidente

2014 128 de la Republica 224
12 Beca Indigena
2 Beca
Universidad de
Magallanes
Otras : s/i
2015 156 375
2016 153 360

2017 155 295




Tabla N° 2: Situacion familiar niveles Ensefianza Béasica y Media, 2017

Que vive con sus padres

Con familias disfuncionales

Porcentaje de estudiantes
de E. Basica

70%

30%

Porcentaje de estudiantes 68% 32%
de E . Media
Porcentaje total de LEUMAG | 69% 31%

El conjunto de estas condiciones hace doblemente meritorio en los estudiantes y sus

familias, el sentido de superacion, esfuerzo y compromiso consigo mismo y con la

institucion.

La dotacion de docentes a marzo del afio 2018 es de 55 profesores, incluyendo a los

directivos docentes, con una leve tendencia al aumento en la dotacion docente,

ligada a

la creacion de nuevos cursos en la oferta educativa. De estos 55

profesores, el 32.14% tiene algun tipo de perfeccionamiento. Al comparar la

informacion en relacion al afio 2017, se evidencia un mayor porcentaje de docentes

con perfeccionamiento en el afio 2016.

Tabla N°3: Porcentaje de docentes LEUMAG con perfeccionamiento,2013-2014.

Ao N° de docentes LEUMAG Porcentaje de docentes con
perfeccionamiento

2013 53 30.18%

2014 56 32.14%

2015 56 40.25%

2016 55 42.80%

2017 55 41.90%

Fuente : Inspectoria General , LEUMAG




Caracteristicas relevantes del entorno socio- econémico y cultural de la comunidad

escolar. El conjunto de las familias que integran nuestra comunidad educativa en

general, pertenecen al nivel socioeconémico medio bajo.

En relacidon al nivel educacional delos padres y apoderados, se entrega

informacion en las tablas siguientes:

Tabla N° 4: Porcentaje Apoderados de E. Media con diferentes niveles educativos.
Fuente : Coordinacion de Ensefianza Media

Tabla N°5: Porcentaje de apoderados de Ensefianza Basica con diferentes

niveles eduacionales alcanzados

NIVEL EDUCACIONAL TOTAL %
UNIVERSITARIO COMPLETO | 149 23,80
UNIVERSITARIO
INCOMPLETO 7 1,12
TECNICO SUPERIOR
COMPLETO 151 24,12
TECNICO SUPERIOR
INCOMPLETO 1 0,16

1° 2° medios | 3° medios 4° medios | TOTALES
NIVEL medios ENS.
EDUCACIONAL MEDIA | %
UNIVERSITARIO | 23 36 26 8
COMPLETO 93 14 %
UNIVERSITARIO |4 0 0 0
INCOMPLETO 4 1%
TECNICO 38 28 26 32
SUPERIOR
COMPLETO 124 18 %
TECNICO 2 0 0 0
SUPERIOR
INCOMPLETO 2 0.5%
MEDIA 81 89 74 66
COMPLETA 310 45 %
MEDIO 7 14 21 8
INCOMPLETO 50 7%
BASICA 7 15 6 9
COMPLETA 37 55%
BASICA 2 2 3 2
INCOMPLETA 9 2%
NO INDICA 27 13 3 7 50 7%
TOTAL (PADREY | 191 197 169 132
MADRE) 689 100 %




5° MEDIO 5 0,80
4° MEDIO 239 38,18
OTROS CURSOS 43 6,87
NO INDICA 31 4,95
TOTAL (PADRE Y MADRE) 626 100,00

En el nivel de Ensefanza Basica un 49% de los apoderados tiene educacion
superior y el 39% aproximadamente, concluyd sus estudios de ensefianza media.

En el nivel de Ensefianza Media, un 33% de los apoderados tiene educacion
superior, en tanto un 45 % de ellos finalizé estudios de Ensefnanza Media, o que se

constituye en un buen soporte para el aprendizaje de hijos y pupilos.

En los ultimos afnos se ha podido evaluar cualitativa y cuantitativamente el aumento
de la presencia y compromiso de los padres y apoderados con las metas educativas
del establecimiento, evidenciada en la asistencia a las reuniones citadas por el
Liceo, en las cuales la participacion se caracteriza por la critica constructiva;
asimismo, ellos asisten a muchas de las instancias formativas preparadas por la
unidad de orientacidn y profesores jefes, con el fin de darles soporte en su tarea de

construir familia, con lazos de confianza y modelamiento de valores.



Evolucién histérica. Necesidades actuales en el ambito educativo.

Los cambios sociales que han impactado la educacién han hecho posible un
transito desde una amplia formaciéon academicista destinada a una reducida élite
de estudiantes que tenian la posibilidad de acceso a todos los niveles educativos,
a una formacién basada en Objetivos de Aprendizaje establecidos a nivel
ministerial para los niveles inicial, basico y medio a la que tiene posibilidad de
acceder una ingente y heterogénea masa de nifios/as y jovenes. A partir dela
segunda mitad del siglo XX, los movimientos democraticos que impulsaron el
derecho de todos a la educacidén provocaron un proceso de mayor cobertura
educacional y por ende, la masificacién de la ensefianza, primer paso dentro deun

movimiento de Reforma educacional que aun continda.

Un profundo cambio en las condiciones educativas se genera a partir de este
fendmeno: heterogeneidad dela poblacion estudiantil, distintas condiciones de
acceso y de caracteristicas de ingreso y progresion en el sistema, valores vy
principios muy distintos a los de las décadas anteriores, una manera de entender y
vivir la existencia distanciada de la herencia familiar, hacen que la manera de
ensefar y aprender también deba variar. Movimientos politicos en Chile cambian
la dependencia de la educacidén publica, traspasandola desde el Estado a las
municipalidades delas distintas comunas. Todos estos elementos hacen que las
exigencias de calidad que la sociedad plantea hoy al sistema sean dificiles de
alcanzar y se constituya en una problematica a la cual se enfrentan los distintos
gobiernos del pais.

En una continua busqueda de soluciones, la docencia, los docentes y los
estudiantes continlan siendo el foco de la mayor preocupacién delas
comunidades que se hacen cargo delos procesos de formacién. Y asi como han
evolucionado las caracteristicas sociales y del sistema educativo, debe
evolucionar el proceso de ensefianza aprendizaje, el rol y la forma en que se
ensefa y se aprende, construida en una continua y progresiva interaccion
docente- alumno. Se requiere hoy un docente empoderado, actualizado y
comprometido con su rol formador, un estudiante que asuma la responsabilidad de
su aprendizaje, una comunidad que respete, comprenda y apoye el proceso
educativo y colabore en crear las condiciones favorables para su continua mejora.



El Ministerio de Educacion establece los marcos teéricos y las bases curriculares
para que la formacion se desenvuelva en los deseados parametros de calidad,
equidad y participacion. Pero corresponde a cada establecimiento, equipo formador
y docente, entender y asumir estas bases y principios y hacerlos vida en su docencia
intra y extraaula. Existe un espacio posible en los lineamientos ministeriales para
que la inciativa y liderazgo de las comunidades educativas incorpore su sello e
identidad en estos procesos, concordantes con quiénes son y codmo se definen a si

mismos y a su misién educacional.’

En nuestro Proyecto Educativo concebimos la formacién de nuestros educandos
bajo la perspectiva de la sociedad cristiana occidental, con pleno respeto a los
derechos fundamentales del ser humano; libertad religiosa; participacion vy
expresion humanista; deberes y derechos que la Ley Chilena reconoce a los
jovenes y familias. En consecuencia, en este sentido, toda persona es valorada
como tal y como ser auténomo, reflexivo, responsable, buscador de la verdad, de la

tolerancia y el respeto a si mismo, a los demas y de su entorno.

En nuestra comunidad educativa, se aunan criterios de organizacion y disciplina,
de cumplimiento de deberes y derechos, que permiten la sana y armoniosa
convivencia y el desarrollo integral de todos sus actores; trabajando con toda la
Comunidad Educativa en favorecer el didlogo, la buena comunicacion, la
resolucién pacifica de conflictos y que nos lleven como Institucién Educativa a
lograr objetivos que favorezcan los VALORES de: HONESTIDAD, RESPETO,
SOLIDARIDAD, TOLERANCIA y RESPONSABILIDAD.

| MISION:

Educar a nifios y jévenes de la sociedad magallanica a través de la construccion
de conocimiento cientifico — humanista y de valores universales: ambientalista,
solidaridad, respeto y honestidad, de manera de formar personas integras que
aporten al desarrollo de la sociedad, con capacidad para enfrentar los desafios
del mundo actual.



| VISION :

Llegar a ser en la Regidn de Magallanes la Institucién de Excelencia Educativa,
formando nifos y jovenes a través de una educacién humana y académica para
que estos al alcanzar su madurez sean un real aporte a la sociedad chilena.

Propdésitos institucionales.

Presentamos a continuacién, aquellos elementos que constituyen las principales
ideas educativas del Liceo Experimental LEUMAG; las ideas en las cuales nuestro
liceo cree, los valores que sustenta, las convicciones que posee, los fundamentos

que inspiran nuestro proyecto educativo y nuestra mision:

e Creemos en una educacidén que sea Integral, que ayude a cada uno de los
estudiantes del Liceo en su proceso de llegar a ser una persona consciente
y responsable de sus derechos y deberes.

e Pensamos una educacion con foco en el estudiante, que estimule y
desarrolle al maximo, las potencialidades y capacidades de los nifos /as y
jovenes de nuestro Liceo.

e Aspiramos a un tipo de educacién que se preocupe de combinar distintas
perspectivas pedagogicas, orientaciones curriculares y estrategias
metodolégicas, para proponer un modelo de educacién que sustente el
proceso de ensenanza- aprendizaje y potencie a todos sus involucrados.

e Proponemos un estilo educativo que sea integrador de conocimientos,
habilidades, actitudes y valores, para que las distintas areas del
conocimiento se desarrollen en los alumnos y alumnas, con un substrato

valdrico y actitudinal para poder asentarse y desarrollarse.

1 Bases curriculares, MINEDUC



Deseamos un Liceo en el que se proponga la formacién, a través de
distintas actividades cientificas, culturales, artisticas y deportivas como una
forma de desarrollo completo e integral de la persona, contribuyendo a
construir en ellos aprendizajes referidos al saber ser, como el sentido de
pertenencia a un grupo, el trabajo en equipo y los valores de
responsabilidad y compromiso.

Proponemos un tipo de educacion que ponga atencién a las diferencias
individuales de los alumnos, a sus ritmos de aprendizaje, a sus estilos
cognitivos; para que se dé el respeto a las diferencias y la inclusién
educativa de cada uno de ellos, muestra de una educacion coherente con el
modelo pedagédgico definido por la comunidad educativa.

Creemos que los alumnos son la razén de ser del Liceo, por ellos se
compromete el esfuerzo que, como organizacién, realizamos para el logro
dela excelencia y de los mejores resultados, tanto en lo académico como en
lo valérico.

Pensamos que los estudiantes deben ser el centro del proceso formador,
por ello, el curriculum escolar y las metodologias aplicadas deben estar
relacionadas con sus necesidades e intereses, para asi, convertirse en
relevantes y pertinentes para ellos.

Deseamos un Liceo abierto a los estudiantes, que en este sentido, pueda
tener y mantener canales de comunicacion y participacién efectivos y
formales entre los nifios /as y jévenes y las distintas instancias de la
institucion.

Esperamos que nuestros alumnos sean personas autbnomas, que se
reconozcan a si mismos como personas en formacion y desarrollo, que
hagan un correcto uso de su libertad, con control de su voluntad, como
forma primera de autodisciplina.

Aspiramos a que nuestros alumnos sean capaces de desarrollar y lograr
estabilidad y equilibrio en lo emocional y lo intelectual, que sean capaces de
cuidarse y acompanarse como forma de establecer relaciones y liderazgos
positivos entre pares.



Postulamos un Liceo abierto a los apoderados y sus necesidades, con
capacidad de apoyo para sus diferentes problematicas, sustentada en
alternativas de orientacion y asesoria innovadoras y suficientes y donde la
participacion de los padres sea uno de los elementos de nuestro estilo
educativo.

Queremos un equipo de profesores de excelencia profesional y humana,
personas honestas, con capacidad critica y autocritica, que sean capaces
de dar lo mejor de si en beneficio de la formacién educativa; que sepan
llegar a sus educandos y estén dispuestos a guiarlos en su camino hacia la
madurez, con base en una relacion mutua de confianza y respeto por el
otro.

Esperamos que nuestros profesores puedan ser agentes de innovacién y
cambio educativo, que estén al dia en las ciencias de la educacién y las
disciplinas que la fundamentan, motivadores con sus estudiantes y
cercanos a los apoderados.

Queremos un equipo de profesores que sean verdaderos profesionales de
la educacién, capacitados en aquellas materias que les son propias y en el
ambito de gestidn, asociado a los procesos de toma de decisiones que
requiere toda organizacién.

Queremos una comunidad educativa que en su conjunto, se comprometa

con las metas de la organizacion y que contribuya a sus logros.



Modelo o paradigma educativo

Los referentes que otorga el curriculo nacional, conjuntamente con la vision
formativa que poseen los actores institucionales, justifican la decision de asumir el
constructivismo social como uno de los paradigmas basales de este proyecto

educativo.

Desde la perspectiva que otorga el autor Méndez (2002), el constructivismo “es en
primer lugar una epistemologia, es decir una teoria que intenta explicar cual es la
naturaleza del conocimiento humano”. Se asume la idea de que “nada proviene de
la nada”; es decir que el conocimiento, sea éste conceptual, procedimental y/o

actitudinal, siempre surge de experiencias y preconceptos propios del sujeto.

La existencia de una estructura que esta a la base de cualquier proceso de
aprendizaje permite comprender la importancia que tiene la actividad y movilidad
del aprendiz, pues es él quien robustece su conocimiento a partir de la mediacién
pedagdgica del docente o de otro actor social. Esto implica que el conocimiento no
es pasivo, ni menos objetivo, pues el sentido y lI6gica de su construccion adoptan
las caracteristicas particulares de quien protagoniza el proceso.

El conocimiento surge de una significativa relacién del yo, el ambiente y entorno
social, es decir, se forma desde los esquemas propios de las personas, producto
de su realidad y de la comparacién que hacen de sus esquemas respecto a los

que poseen quienes las rodean.

El proceso de aprendizaje implica internalizar, reacomodar, o modificar la nueva
informacién. “Esta transformacion ocurre a través de la creacién de nuevos
aprendizajes y esto resulta del surgimiento de nuevas estructuras cognitivas”
(Grennon y Brooks, 1999). Esto permite al sujeto social enfrentarse a situaciones
iguales o parecidas en una realidad construida desde las singularidades de

quienes la conforman.



En concordancia con lo anterior, el constructivismo concibe el aprendizaje como
un proceso personal que se circunscribe en contextos funcionales, significativos y
auténticos. El motor de arranque de la actividad del aprendizaje, es decir, de la
construccién del conocimiento, es el conflicto cognitivo y socioafectivo. El "deseo
de saber", complica al sujeto, lo desequilibra e insta a explicarse su entorno; por
tanto es clave que esté en situaciones y circunstancias que le provoquen
permanentes sismos a sus estructuras previas y lo obliguen a reacomodar el
conocimiento basal para asimilar el nuevo.

En situaciones de aprendizaje educativo, se trata de crearle al estudiante
condiciones de descubrimiento, experimentacion y especialmente manipulacion de
realidades concretas, instancias de dialogo, analisis, critica e indagacion continua
de su entorno, en funcion de ciertos contenidos
programaticos. Una importante idea fuerza del constructivismo es que el
aprendizaje, tanto en los aspectos cognitivos y sociales del comportamiento como
en los afectivos, no es producto del entorno, como tampoco el resultado exacto de
las disposiciones internas del sujeto, sino una particular elaboracién cotidiana que
surge de la interaccion entre ambos factores. Desde esta perspectiva, el
conocimiento no es un reflejo o copia auténtica de la realidad, sino una particular
construccién del ser humano a partir de los esquemas que ya posee y que esta
dispuesto a modificar.

El conocimiento surge tanto de la interaccién social como de la cultura, es asi
como los procesos psicologicos de mas alto nivel (lenguaje, razonamiento,
comunicacién) se adquieren, en primera instancia, en un contexto determinado y
posteriormente se internalizan usando un determinado comportamiento cognitivo,
en un contexto social. “Un proceso interpersonal queda transformado en otro

intrapersonal.



Lo anteriormente expuesto implica que “la zona de desarrollo proximo” del
aprendiz esta socialmente determinada. “Se aprende con la ayuda de los demas,
se aprende en el ambito de la interaccion social y esta interaccién social como
posibilidad de aprendizaje es la zona de desarrollo préximo”. Esta “no es otra cosa
que la distancia entre el nivel real de desarrollo, determinado por la capacidad de
resolver independientemente un problema...y...el nivel de desarrollo potencial: es
determinado a través de la resolucién de un problema bajo la guia de un adulto o

en colaboracién con un comparfero mas capaz.” (Frawley, 1997).

En sintesis, el origen de cualquier conocimiento no esta en la mente humana, sino
en una sociedad que posee una cultura en constante construccién. El lenguaje se
constituye en una de las principales herramientas, de caracter cultural, para que el
sujeto aprenda. Este construye conocimiento en la medida en que es capaz de
leer, escribir, preguntar a otros y autointerrogarse respecto a aquellas situaciones
y aspectos que le despiertan interés. La relacion dialégica es la que permite una
construccion del saber que surge del pensamiento, la comunicacion, la
confrontacion, la interpretacion y la critica permanente de lo aprendido. Desde las
primeras etapas de desarrollo, el sujeto confronta sus construcciones mentales

con lo que su medio ambiente le revela.

Se opta por un modelo pedagdgico curricular con foco en el desarrollo de objetivos
de aprendizaje en forma coherente con el paradigma constructivista-social que
sustenta este proyecto educativo.

En este modelo, el aprendizaje se concibe como una construccion singular del
estudiante de un conocimiento que es tridimensional, es decir, implica la
integracién, en lo posible, de tres saberes ( saber o saber conocer, saber hacer y
saber ser).

En las Bases curriculares del Ministerio de Educacién ( 2012) sobre los Objetivos
de Aprendizaje se expresa que “definen los propodsitos y logros del proceso
educativo y establece cuales seran los desempefos del alumno que permitiran

verificar el logro del aprendizaje”.



Estos objetivos integran habilidades, conocimientos y actitudes que se consideran
relevantes para que los jévenes alcancen un desarrollo arménico e integral que les
permita enfrentar su futuro con las herramientas necesarias y participar de manera
activa y responsable en la sociedad.

La demostracion de los aprendizajes construidos significa integracién precisa e
inteligente de un conjunto de saberes, de diversa naturaleza, que el sujeto pone
en juego al momento de actuar, desempenarse y/o resolver problemas propios en

su contexto.

Cada vez que el estudiante construye un nuevo conocimiento lo hace mediado por
un entorno que le otorga sentido al contenido y a su aplicacién, como también
significado y valor. Asi, los desempefios que se reconocen como hitos de
desarrollo de la formacién, direccionan los aprendizajes y buscan "consolidar en
los estudiantes el rigor de pensamiento, la economia en la accién, la solidaridad

en la convivencia" *(Perrenoud, 2008).

Desde esta perspectiva pedagdgico-curricular, el proyecto educativo asume las

siguientes ideas —fuerza expuestas en el libro “La Educacién encierra un Tesoro”:

“Aprender a conocer, Aprender a hacer, Aprender a convivir se convierten en tres
pilares de la educacion para hacer frente a los retos del siglo XXI y llevar a cada
persona a descubrir, despertar e incrementar sus posibilidades creativas,

permitiéndole que aprenda a ser.”*(Delors, 1996)

Desde esta perspectiva, un estudiante del Liceo, a lo menos, debiera saber los
contenidos declarados en los curriculos vigentes, desarrollar las habilidades que
les permitan proceder, producir, crear, resolver problemas y desempenarse en su
medio sociocultural, demostrando comportamientos que revelen un real
compromiso con los derechos y valores universales. Sera entonces un ciudadano
en la comunidad educativa, quien tendra que ser protagonista de su proceso de

aprendizaje, lo que a lo menos implica:



-Identificar y relevar sus conocimientos previos

-Declarar sus experiencias asociadas a las situaciones educativas y contenidos

programaticos.

-Interrogar, dialogar, indagar, comparar, analizar, interpretar, calcular, graficar,
leer, representar, producir textos, exponer, proyectar, criticar, autocriticarse, entre

otras acciones y procedimientos.

-Participar en programas institucionales y extrainstitucionales que aporten a una

formacioén ciudadana fundada en el conocimiento y compromiso social.

-Actuar respetando las normas de convivencia escolar previamente consensuadas.

Por su parte, el docente del Liceo, deberd asumir un rol de mediador de los
procesos de aprendizaje, haciendo vida el paradigma educativo socio-
constructivista y este modelo pedagdégico-curricular, ajustando su accionar a lo
establecido en cada dominio del documento ministerial denominado “Marco para la

Buena Ensefanza”, a saber:

-Preparar la ensefanza

-Crear un ambiente propicio para el aprendizaje

-Ensenar para lograr el aprendizaje de todos los estudiantes

-Actuar con responsabilidad Profesional



Resultados Educativos

SINTESIS DE LOS RESULTADOS DE EFICIENCIA INTERNA
TASAS DE RETIRO, REPITENCIA Y APROBACION (POR ASIGNATURA)

= TASA DE RETIRO

1.- ¢Los resultados obtenidos muestran una tendencia al alza, a la baja, fluctuantes o
se mantienen respecto de las ultimas tres mediciones?

Educaciéon Basica muestra una tendencia al alza:

ANO % RETIRO
2015 1,7
2016 3,0
2017 4,5

Educacion Media muestra una tendencia al alza:

ANO % RETIRO
2015 2,1
2016 3,1
2017 9,3

2.- ¢ Cuales son las causas frecuentes de retiro?



- Traslado de la familia a otra ciudad.
- Cambio de colegio por motivos econémicos
- Cambio de colegio por motivos académicos.

= TASA DE REPITENCIA

1.- ¢Los resultados obtenidos muestran una tendencia al alza, a la baja, fluctuantes o
se mantienen respecto de las ultimas tres mediciones?

Educacion Basica muestra fluctuacion:

% REPITENCIA

2015 1,7
2016 3,0
2017 1,8

Educacion Media se mantiene:

ANO % REPITENCIA
2015 6,6
2016 6,8
2017 6,6

2.- ¢ Cuales son las causas frecuentes de la repitencia?



- Lainasistencia prolongada a clases por parte de los alumnos.
- Mayores exigencias académicas en todas las asignaturas.

3.- ¢, Qué nivel educativo presenta una mayor tasa de repitencia?

Educacién Media, el mayor % de repitencia se presenta en 3° ano medio

% REPITENCIA 3° Medio

2015 6,6 %
2016 13,3 %
2017 12,3 %

= APROBACION POR ASIGNATURA

1.- ¢Los resultados obtenidos, por asignatura, muestran una tendencia al alza, a la
baja, fluctuantes o se mantienen respecto de las ultimas tres mediciones?

En Educacién Basica se analizaron las asignaturas de Lenguaje y Comunicacion y
Matematica. En Educacién Media se trabajé con Lenguaje, Matematica, Biologia e
Historia.

Educacion Bdsica

(Lenguaje y Comunicacion)



% APROBACION Lenguaje

2015 94,8 %
2016 94,8 %
2017 94,6 %
(Matematica)
ANO % APROBACION Matematica
2015 93,1 %
2016 90,5 %
2017 98,7 %

(Lenguaje y Comunicacidn)

2015
2016

2017

Educacion Media

% APROBACION Lenguaje
97,2 %
97,9 %

98,5 %

(Matemitica)




ANO % APROBACION Matematica

2015 87,5 %

2016 83,6 %

2017 86,1 %
(Historia)

ANO % APROBACION Historia

2015 87,9 %

2016 93,5 %

2017 93,4 %
(Biologia)

ANO % APROBACION Biologia

2015 84,4 %

2016 89,7 %

2017 82,2%

- Lenguaje mantiene sus valores con leve tendencia al alza en el afio 2014.

- Matematica sus valores son fluctuantes.

- Historia muestra tendencia al alza.
- Biologia sus valores son fluctuantes con una baja importante en el 2015.

2.- ¢ Cual(es) asignatura(s) presentan una tasa aprobacion acorde a las metas

institucionales?




En Educacién Basica, responden a la meta institucional: Lenguaje y Comunicacién y
Matematica.

En Educacién Media, responden a la meta institucional: Lenguaje e Historia.

3.- ¢ Cual(es) asignatura(s) presentan una menor tasa aprobacion?

En Educacion Media:

ANO Biologia Matematica
2015 84,4 % 87,5%
2016 89,7 % 83,6 %
2017 82,2% 86,1 %

4.- ; Qué nivel(es) educativo(s) presentan una menor tasa de aprobacion?

El nivel de Ensefianza Media presenta un % de aprobacién bastante menor en
comparacion a Ensefianza Bésica. El 2° afio medio posee el nivel de aprobacion mas

bajo.




