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2. Resumen.

El proyecto de magister presentado a continuacion busca hacer evidente un
problema que una comunidad escolar determinada no identifica como tal, reflejando los
esfuerzos realizados por los distintos actores educativos, quienes carecen de una
estrategia clara, compartida y comunicada adecuadamente entre las y los actores
involucrados. Asi, nos enfrentamos a una institucion que evidencia un crecimiento,
acompafnado de decisiones, objetivos y metas no compartidas ni comunicadas clara y
oportunamente a la comunidad. Esto ha provocado, durante los ultimos afos, un
desalineamiento operacional que trajo como consecuencia la pérdida de identidad y los
problemas que de ello se han derivado en el funcionamiento de la instituciéon. En atencion
a lo anterior, el proyecto se propone describir la trayectoria de la institucion como factor
explicativo del desalineamiento operacional y las diversas consecuencias asociadas, para
abordar de ese modo los actuales requerimientos y los desafios futuros en el desarrollo de
la organizacion educativa. Dicho analisis constituye la fuente para el disefio de condiciones
que permitan el alineamiento operacional de la comunidad, asegurando, asimismo, la
necesaria congruencia entre la estrategia del sostenedor y los diversos subsistemas. Esto,
con la finalidad de que la organizacion cumpla con las metas y los objetivos, optimizando
asi su rendimiento y alcanzando los resultados esperados. El siguiente informe consta de
cuatro partes. La primera desarrolla el contexto organizacional en relacion con la
infraestructura, el proyecto educativo y los 7 recursos, entre otros aspectos. La segunda
parte describe el problema considerando los hitos mas importantes verificados en la
historia de la institucion. En la tercera parte se presenta el marco tedrico de referencia, los
principales temas senalados en el diagndstico, y el disefio de una propuesta para enfrentar

el desalineamiento operacional y generar una estrategia de desarrollo compartida.
II. Contexto organizacional

En esta seccion se encuentra una descripcion del colegio, que permite comprender



de mejor forma el contexto y el problema, y en la cual se desarrollaran las siguientes

tematicas:
a) Dependencia y financiamiento del colegio
b) Infraestructura
c) Documentos de gestién
d) Resultados académicos
e) Otros indicadores de calidad
f) Estructura organizacional
g) Instrumentos curriculares
h) Gestion de recursos humanos
En este contexto, se abordaran aspectos relativos a:
a. Dependencia y financiamiento del colegio

El colegio El Pilar de Ancud se ubica en la provincia de Chiloé, Region de Los
Lagos. Atiende aproximadamente a seiscientos estudiantes, es mixto y de orientacion
religiosa catdlica. Se trata de un colegio particular subvencionado con gratuidad, y cuenta

con dos cursos por nivel desde Pre kinder a Octavo basico.

Las y los apoderados provienen de clase media y se ubican en un rango

socioeconémico de ingresos de $ 300.000 a $ 500.000 (pesos).
b. Infraestructura

El colegio cuenta con 30 salas, un gimnasio, un laboratorio, dos salas de
computacion, un casino, una sala de profesores, un comedor de profesores y una capilla.
Ademas, el establecimiento dispone de una red wifi para las y los docentes, y personal

directivo y administrativo.



c. Documentos de gestion

Entre los instrumentos de gestion se encuentra solo el Proyecto Educativo
Institucional (PEI): no hay evidencia de planificacion estratégica, ni de plan de mejora o
plan de gestion.

El Proyecto Educativo da cuenta como objetivo principal, el hacer entrega de una
educacion de excelencia dentro de los distintos ciclos educacionales que la componen,
con tal de fomentar el desarrollo educacional, personal y social de cada uno de nuestros
alumnos, a través de principios espirituales y éticos inspirados por el Verbo Encarnado.

Buscamos promover el desarrollo académico del alumnado a través de un Proyecto
Educacional destinado a favorecer el logro de la plenitud del Ser. Para ello, nuestro
Colegio propone una educacion enfocada en el compromiso valorico, con énfasis en

actividades pastorales, deportivas y culturales.

Teniendo como mision Proporcionamos a nuestro alumnado una formacion integral
bajo los valores cristianos, en los distintos ciclos educacionales, con tal de que estos
puedan desarrollarse como personas y profesionales plenos en el futuro.

Asi también, impulsamos una educacion que permita estimular sus capacidades e

inteligencia, por medio de aprendizajes significativos.

Y la vision de alcanzar como comunidad educativa, la formacién integral (humana 'y
espiritual) dé cada uno, potenciando el crecimiento personal y privilegiando los que
favorezca el logro de la plenitud del ser. <proporcionando un servicio educativo de
formacion integral a los alumnos y alumnas en los ciclos de Pre basicos, Basicos y
Enseflanza Media en una perspectiva Humanista - <cientifica y Técnica Profesional
fundamentada en la espiritualidad de la encarnacion. Impulsar una educacion que permita
estimular sus capacidades e inteligencia por medio de los aprendizajes significativos.

Formando personas con una fuerte espiritualidad, responsable, solidario, justo y libre
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capaz de transformar la sociedad, segun el modelo del Evangelio para construir el Reino
de Dios AQUIy AHORA.

d. Resultados académicos:

A continuacion, se describen los principales resultados en pruebas estandarizadas,
en los que se puede observar una tendencia en los puntajes obtenidos, y una baja en
relacion con los resultados.

Puntaje SIMCE 4° basico Colegio El Pilar

Lectura
2018 2017 2016
293 280 280

Matematicas

2018 2017 2016

260 269 291

Puntaje SIMCE 6° basico Colegio El Pilar

Lectura
2018 2017 2016
256 238 241

Matematicas

2018 2017 2016

261 266 257

Indicadores de Desarrollo Personal y Social

Autoestima académica y motivacién escolar



Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional

Clima de convivencia escolar
Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional

Participacion y formacion ciudadana

Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional

Habitos de vida saludable
Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional

Asistencia escolar
Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional

Retencién escolar
Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional
Equidad de género en aprendizajes

Puntaje de su establecimiento

Puntaje nacional

Estadistica de rendimiento escolar

74
74

78
75

79
78

69
70

65
69

99
94

100
91



e. Otros indicadores de calidad

Es importante también considerar un conjunto de indices que entregan informacion
relacionada con el desarrollo personal y social de los y las estudiantes, de manera complementaria
a los resultados en la Prueba Simce y al logro de los estandares de aprendizaje. En lo que dice
relacién con estos indices, que se evallan por medio de encuestas a diferentes actores de la
comunidad, en el marco del proceso de Simce, es posible observar que, a medida que se avanza en
los cursos, la 13 percepcion del Colegio se vuelve negativa. Asi, por ejemplo, es necesario
desarrollar un trabajo especifico en Formacion Ciudadana y Convivencia Escolar, ambitos que no
son mencionados en el Proyecto Educativo. Los resultados obtenidos se entregan en porcentajes
entre 0 y 100. Se observa, entre ellos, una cifra inferior al 70 % en el ambito de Habitos de Vida

Saludable en octavo basico
f. Estructura organizacional

La estructura organizacional nos permite evidenciar el problema, ya que durante
afnos este no se modifico o considerd en la forma de planificar los cambios en la institucion,
asi se puede evidenciar en el siguiente diagrama que existen cargos, o bien funciones que
desarrollan personas sin estar considerados o intencionados de las estructura

organizacional.

Sostenedor

Representante legal

Centro de Padres ™) 5 AL
| — . - Comité paritario

[~ Consejo escolar = Directora Administradora = secretariay finanzas
|
Centro de Alumnos — | Secretaria I~ Contadora
CASC |7 Académica
| | Jefepersonal ___ Auiliares de
Coordinadoras de AREIEERSEES mantencion
Ciclo
L | Encargadade
| Asistentes admisian
r T T
| | | | 8
Jefes de Encargada de NEE Encargada del CRA y
departamento convivencia " Bibliotecaria
[ pr———
|
Educadoras _____ profecores Psicopedagoga Psicdloga

de parvulo



La estructura organizacional anterior es la ultima versién entregada por el equipo
directivo, en atencién a que en la primera etapa del colegio solo se encontraban presentes
la directora, la contadora y los docentes. Durante estos ocho afios se han ido incorporando
todos los otros cargos del equipo. Sin embargo, el encargado de Pastoral y el encargado
de Evaluacion todavia no han sido incluidos y no existe claridad respecto de su
dependencia jerarquica. Del mismo modo, se establece la figura de la encargada de
Convivencia, separada del equipo del NEE, sin embargo, se trata, en realidad, de la misma
persona. Ademas, se observa también la doble presencia de los apoderados y del Centro
de Alumnos. Por otra parte, el Proyecto Educativo, como instrumento de gestion, incluye la
descripcion del encargado de Pastoral, pero no es posible encontrar esta figura en la
estructura organizacional. También es posible observar que la directora se encuentra en el
mismo nivel que la administradora, y que ambas tienen, con igual jerarquia, ascendencia

sobre el representante legal.
d. Instrumentos curriculares

El Colegio El Pilar de Ancud basa su proyecto en la generacion de altas expectativas en sus
estudiantes, y se encuentra siempre en la blsqueda de resultados, para lo cual realiza
constantemente mediciones. Algunas de estas mediciones corresponden a DIA y otras son
comparadas con los resultados del mismo Colegio en afios anteriores. El proposito es, siempre,
mejorar sus resultados y aspirar a ser el mejor centro educativo (Entrevista coordinador UTP, 2022).
A partir de lo anterior, el Colegio cuenta con una planificacion anual entregada por la , las
asignaturas del plan curricular, los profesores y profesoras construyen sus planificaciones anuales y
su red de contenidos desde Pre Kinder hasta Octavo basico, cuentan con planificaciones diarias en
la plataforma digital webclasss, se realizan mediciones internas, tales como calculo mental,
velocidad lectora. Todas estas evaluaciones son revisadas por las coordinadoras a comienzos de afho
(Entrevista coordinador UTP, 2022). Del mismo modo, se establecen metas, las cuales son

comunicadas a las y los jefes de departamento o a las profesoras de los curso.



h. Gestion de recursos humanos

En cuanto a la organizacion de personas, el Colegio cuenta con un Departamento
de Recursos Humanos propiamente tal. Por su parte, la 6 contadora realiza el pago de
remuneraciones e informa sobre las licencias. Su funcién es de caracter operativo, pero
tampoco se cuenta con una descripcidn de su cargo. Durante la segunda etapa se integran
al Colegio los cargos de administradora, jefe de Personal de Mantencion y encargada de
Admision y recepcionistas del establecimiento. De igual modo, tampoco se observa la
contratacién de un prevencionista de riesgo, un paramédico o un técnico en Enfermeria,
por lo que el Colegio no cuenta con estos servicios. Asi por ejemplo, las curaciones u otras
practicas de primeros auxilios son realizadas por la recepcionista o por las asistentes. Por
otra parte, el Proyecto Educativo establece la descripcion de cargo de las coordinadoras,
el encargado de Pastoral, la directora y los profesores. No obstante, estas descripciones y
varios de estos cargos no estan incluidos formalmente en la estructura organizacional; o

bien, realizan funciones distintas a las que figuran en el Proyecto Educativo.
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3. Marco justificativo.

La metodologia ocupada para desarrollar este proyecto de investigacion es el
estudio de casos, ya que ello implica un proceso de indagacion caracterizado por el
analisis profundo de entidades sociales o entidades educativas unicas. Para Stake (1998),
se trata del estudio de la particularidad y de la complejidad de un caso singular, para llegar
a comprender su actividad es circunstancias concretas. Sin embargo, es importante
enfatizar el hecho de que este proceso de indagacion permitira analizar un contexto
determinado para generar conocimiento a partir de esa realidad. EI campo privilegiado de
un estudio de casos es el analisis en profundidad de los fendbmenos educativos, para
levantar hipdtesis sobre las causas y los efectos del proceso dado. De esta forma
podemos entender que se trata de un método de investigacidn cualitativa, utilizado
ampliamente para comprender en profundidad la realidad social y educativa (Yin, 1989).
Shaw (1999) indica, por su parte, que la epistemologia subjetiva del paradigma de la
investigacion cualitativa ve la realidad social como algo construido por las personas,
puesto que el investigador no puede permanecer distante del fendmeno social investigado.
No obstante, para la presente investigacion sera 37 un “instrumento para la recoleccion de
datos” que permita mantener la distancia y la capacidad de acercarse a dicho fenémeno
para descubrir, comprender e interpretar la perspectiva de los participantes en esta
realidad social. Para el desarrollo de esta investigacion se justifica la utilizaciéon de la
metodologia senalada, en la medida en que su objetivo principal es comprender las causas
y efectos del problema, entender como funcionan las variables involucradas y cémo se
relacionan los actores en un contexto determinado. Tal como sefialan Mufioz y Servan
(2011), su propésito fundamental es comprender la particularidad del caso, en el intento de
conocer como funcionan todas las partes que lo componen y las relaciones que se
establecen entre ellas para formar un todo. Latorre et al (1996) sefialan las siguientes

ventajas del uso socioeducativo del estudio de casos:

» Pueden ser una manera de profundizar en un proceso de investigacion, a partir de los

primeros datos analizados.

» Es apropiado para investigaciones a pequefa escala, en un marco limitado de tiempo,

espacio Yy recursos.
11



* Es un método abierto a retomar otras condiciones personales o instituciones diferentes.

* Es de gran utilidad para el profesorado que participa en la investigacion. Favorece el
trabajo cooperativo y la incorporacion de distintas 6pticas profesionales a través del trabajo

interdisciplinar; ademas, contribuye al desarrollo profesional.

(Stake, 1998) senala que el proceso de investigacion de un estudio de casos,
debido a sus caracteristicas, es dificil de estructurar en pasos delimitados. La 38 propuesta

de Montero y Ledn (2002), en cambio, desarrolla este método en cinco fases:

1. La seleccion y definicién del caso: se describe el contexto del colegio y se identifican los
ambitos en los que es relevante el estudio y los actores que pueden ser fuente de
informacion; se disefia el arbol del problema y se presentan los objetivos de la

investigacion.

2. Elaboracién de una lista de preguntas: después de identificar el problema, se realiza una

lista de pregunta para aplicar a diferentes actores y guiar el analisis.

3. Localizacién de las fuentes de datos: en este apartado se seleccionan las estrategias
para la obtencion de los datos; es decir, los sujetos que se quiere examinar, las
entrevistas, el estudio de documentos personales y la observacion, entre otras variables.
Todo ello desde la perspectiva del investigador y del caso, para lo cual Yin (1989:29)
recomienda la utilizacion de multiples fuentes y el cumplimiento del principio de
triangulacion para garantizar la validez interna de la investigacion. Esto permitira verificar si

los datos obtenidos de las diferentes fuentes de informacién guardan relacién entre si.

|.- Técnicas e instrumentos de recolecciéon de informacion

Técnica de obtencion de | Criterios de seleccion Participantes
datos
Entrevista personales Técnica que se utilizé para | Coordinadora Primer Ciclo,

comparar informacién vy [ encargada de evaluaciony
recolectar  apreciaciones | directora.
sobre los equipos de

trabajo y la institucion.
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Focus group Técnica que se utilizé para | Ocho profesores.
recolectar informacion de
forma rapida y percibir
como se sentian los
diferentes  equipos de

trabajo.

Entrevista escrita a jefes | Se selecciond para | Se envio a cinco jefes de
de departamento asegurar la | departamento , pero solo
confidencialidad y registrar | contestaron dos, de
los aspectos subjetivos de | manera escueta

las personas involucradas.

Se optd por entrevistas abiertas o no estructuradas, privilegiando el caracter
espontaneo del registro, mucho mas relacionado con las conversaciones y discusiones
provocadas por nuestra curiosidad, para ampliar el conocimiento de determinados tépicos
del problema de investigaciéon. En efecto, al inicio del proceso seguimos una linea
asociada a la gestion de resultados, que después se fue modificando en funcién de los
temas emergentes. Mas que el dominio técnico de determinadas habilidades para su
realizacion, nos parece fundamental el desarrollo de un estilo personal que favorezca la
confianza, la tranquilidad y la espontaneidad del entrevistado o la entrevistada. De tal
forma, como investigador que forma parte de la comunidad, es necesario dar espacio para
la discusion sin generar presion ni ejercer el control sobre lo que eventualmente se deberia

hacer.

Se realizé un focus group a ocho (8) profesores de Educacién Basica -con tiempo de
permanencia variable en el colegio-, mediante una lista de preguntas asociadas a la
gestion de resultados, tabulacion y analisis de resultados. Sin embargo, debido al
surgimiento de diferentes temas de interés, se continud desarrollando cada uno de estos

en el marco de sus actividades diarias.

Por otra parte, se realizdé una entrevista escrita a las cinco jefas de departamento,
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las cuales describieron situaciones similares a aquellas sefialadas por los profesores.
Ademas, se les pidid que registraran y enviaran por correo electronico la lista de funciones
que desempefaron entre los afios 2021 y 2022. Solo dos de ellas cumplieron con lo

pedido.

Se entrevistd también a la encargada de Evaluacion, a la coordinadora de Primer
Ciclo y el director del Colegio, quienes describieron las situaciones que estaban viviendo

en el establecimiento.

A continuacién, se realizé una lectura en profundidad del Proyecto Educativo, y se
establecieron en conjunto los aspectos que permitieron describir la trayectoria del Colegio
en dos etapas. Se evidencid, de esta forma, el desalineamiento operacional entre lo que
esperaba y comunicaba el sostenedor, y la percepcion de las y los profesores y el equipo

directivo.

Los criterios de seleccidn de los participantes fueron revisados con el equipo
directivo. Se entrevisté a la coordinadora de Primer Ciclo, a la directora y a la encargada
de Evaluacidon. A partir de esas instancias surgieron los nombres de las jefas de
departamento. En el caso de los focus group, un grupo aleatorio de profesores se
manifestd, voluntariamente, dispuesto a participar del proyecto. Todos los instrumentos

utilizados en el proceso se incluyen en el Anexo.

4. El analisis e interpretacion: Tras establecer una correlacidon entre las entrevistas y
los instrumentos de gestién con los que cuenta el Colegio -como el Proyecto Educativo-,
se realizé un analisis con el propésito de evidenciar el problema. Para precisar el esquema
del estudio de caso que se desea desarrollar, se puede considerar el siguiente cuadro
sugerido por Shaw (1999:65):

14



‘ Planteamiento del problema, preguntas de investigacién y objetivos ‘

v

‘ Revisién de la literatura y formulacidn de proposiciones ‘

Principio de
triangulacidn
Obtencién de

los datos:realizacion

de entrevistas y encuestas;
obtencién de carilogos y datos
financieros, entre otras

v

Transcripcién de los datos

Transcripeion de entrevistas, tabulacién de encuestas, cilculo de ratios de
datos financieros, revisidn de catdlogos

Anilisis global

Constante comparacién de la literatura con los datos obtenidos para la

codificacion de los mismos

'

Anilisis profundo

Comparacidn sustantiva de los resultados con los conceptos de la literatura

v

l Conclusiones generales e implicaciones de la investigacién [

Fuente: elaboracién propia, basada en Shaw (1999:65).

5. La elaboracion del informe: Se exponen los resultados del diagndstico detallando

los principales focos de accion, o bien de reflexion que se deberian considerar.

Il. Analisis de resultados
Para analizar el problema se hace necesario dar a conocer la trayectoria del Colegio
en, lo que permitira comprender el desalineamiento y los constantes cambios vividos por la

comunidad educativa.

El Colegio depende, desde sus inicios, de las Hermanas de Ursulinas de Jesus,
quienes dividieron la administracién en Pre basica y basica, contra Ensefianza Media y
Técnico profesional. Segun consta en el PEI, estos “impulsan un gran cambio en materia de
excelencia académica y ampliando el horario de clases, como, asimismo, cambiar la
infraestructura del Colegio a Almirante Latorre n°1110”. Teniendo dos edificios como
Fundacién.

Sin embargo, tras la formacion del sindicato y la negociacién del Colegio El Pilar,

estos sucesos produjeron unas diferencias que hasta la fecha no se han superado.
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A partir de lo anterior, se observa que en el ano 2014 este propdsito queda a la espera del
tramite de la Ley de Gratuidad, para adoptar una postura frente al tema.

De esta forma, se produjo asi el desalineamiento operacional de las estrategias que
los sostenedores se habian planteado en un inicio. Por ejemplo, no se tenia clara la
planificacion de la institucion, es decir, no se respondia a las preguntas “;hacia dénde
vamos?”, “4,como lo vamos a hacer?”. En cambio, se generaban cargos o funciones segun
la necesidad del momento. Esto significd una serie de tropiezos y desazon en los equipos
(focus group, profesores, 2018). Esto se hizo patente en medio de la discusion nacional
sobre la gratuidad en Educacién y la idea de que los colegios subvencionados debian
convertirse en fundaciones, lo que trajo mucha inestabilidad e inseguridad entre los

docentes.
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4. Marco teorico.

Los docentes como profesionales comprometidos con la tarea educativa siempre
estan dispuestos de brindar innovaciones en lo que se refiere a nuevas estrategias o
formas de trabajo que permitan el mejoramiento y elevar el nivel de la calidad de la
educacion. En este cometido de mejorar las deficiencias y problemas que presenta la
educacion es que se despliegan esfuerzos y se desarrollan investigaciones orientadas a

mejorar el proceso de la ensefianza — aprendizaje en las diferentes asignaturas o area.

En el proceso de ensefianza aprendizaje hay que tener en cuenta lo que un
estudiante es capaz de hacer y aprender en un momento determinado, dependiendo del
estado de desarrollo operativo en que se encuentre. La concrecidn curricular que se haga
ha de tener en cuenta estas posibilidades, no tan solo en referencia a la seleccion de los
objetivos y de los contenidos, sino, también en la manera de planificar las actividades de
aprendizajes, de forma que se ajusten a las peculiaridades de funcionamiento de la

organizacion mental del estudiante.

Ademas de su estadio de desarrollo habra que tener en cuenta en el proceso de
ensefanza aprendizaje el conjunto de conocimientos previos que ha construido el
estudiante en sus experiencias educativas anteriores — escolares o no — o de aprendizajes
espontaneos. El estudiante que inicia un nuevo aprendizaje escolar lo hace a partir de los
conceptos, concepciones, representaciones y conocimientos que ha construido en su
experiencia previa, y los utilizara como instrumentos de lectura e interpretacion que
condicionan el resultado del aprendizaje. Este principio ha de tenerse especialmente en
cuenta en el establecimiento de secuencias de aprendizajes y también tiene implicaciones

para la metodologia de ensefianza y para la evaluacion.

Se ha de establecer una diferencia entre lo que las /os estudiantes es capaza de
aprender solo y lo que es capaz de aprender con ayuda de otras personas, observandolas,
siguiendo sus instrucciones o colaborando con ellas. La distancia entre estos dos puntos,
que VigotsKy llama Zona de desarrollo Préximo (ZDP) porque se situa entre el nivel de
desarrollo potencia, delimita el margen de incidencia de la accién educativa. En efecto, lo
que un estudiante en principio unicamente es capaz de hacer o aprender con la ayuda de
otros, podra hacerlo o aprenderlo posteriormente él mismo. La ensefianza eficaz es pues,

17



la que parte de nivel de desarrollo efectivo del estudiante, pero no para de acomodarse,
sino que hacerle progresar a través de la zona del Desarrollo Préximo, para ampliar y para

generar, eventualmente nuevas zonas del Desarrollo proximo.

El aprendizaje social ene | contexto comunitario del aprendizaje y del conocimiento
estd comenzando a redescubrirse. Como sefala VigotsKy (1978), los estudiantes
aprenden mejor en colaboracién con sus pares, profesores, padres y otros, cuando se

encuentran involucrados de forma activa en tareas significativas e interesantes.

El aprendizaje estda basado en un modelo que se fortalece en contacto con las
habilidades, e intereses y cultura del estudiante. Sobre la base del trabajo de Howard
Gardner y otros autores las escuelas estan comenzando a tomar en cuenta las habilidades
y los intereses especifico que los estudiantes traen al entorno educativo, y estan
disefando actividades que construyen a partir de esas habilidades, en lugar de

concentrarse unicamente en “corregir su debilidades”.

Aprender a aprender, sin duda, el objetivo mas ambicioso y al mismo tiempo
irrenunciable de la educacion escolar, equivale a ser capaz de realizar aprendizajes
significativos por uno mismo en una amplia gama de situaciones y circunstancias. Este
objetivo recuerda la importancia que ha de darse en el aprendizaje escolar a la adquisicion
de estrategias cognitivas de exploracion y de descubrimiento, de elaboracién vy
organizacion de la informacién, asi como al proceso interno de planificacion, regulacion y

evaluacion de la propia actividad.

Se debe considerar que los estudiantes de hoy no aprenden solo desde el
alfabeto, lo hacen a través de nuevos codigos que asimilan o inventan a partir de la

imagen, al movimiento.

La capacidad de la sociedad y particularmente de la escuela de definir los cédigos,
los contenidos y las orientaciones de aprendizaje esta interpelada ante la aparicién de
estas otras maneras de aprender, pero ademas, lo esta, por el surgimiento de multiples

espacios educativos que funcionan mas alla de la escuela.

La necesidad de desarrollar y fortalecer las capacidades y competencias que los

profesores requieren para lograr los mejores y mas pertinentes aprendizajes en las
18



actuales generaciones. La tecnologia se ha abierto paso en la vida cotidiana mas rapido
que en las mismas escuelas, incluso en zonas alejadas y pobres con servicios basicos
deficitarios. La sociedad moderna, paradodjicamente, no ha sido capaz de imprimir el
mismo ritmo a los cambios que ocurren en educacion, en relacion a los cambios que

emergen en otras areas del conocimiento.

Las experiencias relevadas muestran elementos nuevos, emergentes, innovadores
en todos o algunos de sus componentes: el disefio y la gestion, los materiales didacticos y
las innovaciones metodoldgicas, son algunos de los aspectos en los cuales se muestran
mayor creatividad. Por otra parte, la conceptualizacion, el disefo y la ejecucion son
tratados desde una perspectiva innovadora y aparecen como aportes interesantes dentro
del ejercicio intelectual de formulacion del proyecto. Disefios participativos, incorporacion
de la comunidad, promocion de alianza, creacién de nuevos espacios educativos, entre

otros, son algunos de estos elementos innovadores.
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5. Marco Metodolodgico.

Se recoge y analiza informacion sobre el horizonte formativo y educativo del
Colegio (expresado en el PEI) y sobre su situacion institucional actual, para redefinir en
conjunto objetivos y metas estratégicas que se debe alcanzar en funcién de aquellos.
Sobre esta base, podemos considerar el diagndstico anterior, con el objeto de evidenciar el

problema y realizar un mejoramiento continuo en los siguientes aspectos:

e Andlisis estratégico: incluye la reflexion del horizonte formativo y educativo. Se puede
partir de las siguientes que preguntas: ;Como es el establecimiento educacional que
queremos? ¢ Nuestra comunidad educativa siente como propios los principios y valores
expresados en el PEI actual? Logra nuestro PEI dar cuenta de los anhelos y suenos
formativos de la comunidad educativa? ;En qué medida nuestro PEI actual da cuenta
de nuestro horizonte formativo y educativo? ;Cuales son los Sellos Educativos
(elementos identitarios) que sustentan la visién, la mision y el perfil de estudiante
definidos en el PEI actual? ;Cuales de estos Sellos Educativos son prioritarios en el
ciclo de mejoramiento continuo que se inicia? Las lineas de accién derivadas de tales
preguntas permitirian al colegio avanzar en una planificacion anual basada en el
cambio y el mejoramiento continuo, estableciendo procesos de autoevaluacién
institucional, lo que posibilitaria, a su vez, enfrentar de mejor manera un futuro
desalineamiento.

e Autoevaluacion institucional: en conjunto con el sostenedor se analizan los diferentes
ambitos de la gestion institucional y pedagdgica, que impactan en el aprendizaje de los
estudiantes.

e Formulacion de objetivos y metas para cada ambito (Gestion del curriculum, Liderazgo,
Convivencia y Gestion de recursos).En esta fase es importante reflexionar sobre su
Proyecto Educativo, su sentido y pertinencia para relevar los sellos educativos de la
comunidad, incluido el sostenedor. Por otra parte, la necesidad de visualizar y
establecer prioridades, necesidades, desafios y problematicas que permitan evaluar los

niveles de logro alcanzados al final del ciclo, para cada objetivo estratégico propuesto.

Para el disefio de lineamientos del plan de mejora se considera que los procesos
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de cambio que ha vivido la institucion no han sido analizados y reflexionados por la
comunidad, por lo que muchas veces son invisibles para todos.

Al mismo tiempo, dentro del plan de mejora se considerd el acompafiamiento de
los directivos en todos los procesos, como un medio de vinculacion y generacion de
compromiso en los diferentes estamentos, asi como también para evidenciar el
desalineamiento, no solo del sostenedor con el director, sino como una dificultad
transversal del Colegio. Asi como la gestion del cambio plantea la mitigacién de impactos y
el alineamiento directivo, considera también responsabilidades y compromisos que deben
asumir las personas involucradas con los Sellos del colegio. En el marco del plan de
mejora se espera generar espacios de discusion, interaccion y didlogo, como mecanismos

que permitan potenciar los conceptos anteriores.

6. Analisis de Resultados.
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Esta propuesta es en relacion a como los directivos deben enfrentar un problema que no

resultaba evidente para ellos mismos, y que les permitira definir una planificacién y

estrategias comunes para el desarrollo de la institucién. Para esto a primera etapa del plan

es de sensibilizacion sobre el problema presente en la comunidad. Para lo cual las

condiciones para asegurar el cumplimiento de los objetivos serian:

a) La disposicion de los sostenedores y directivos a considerar y visibilizar el problema
presente en la comunidad.

b) Definir espacios de creacion y reflexion para generar documentos de gestion.

c) Considerar que para la realizacion de este plan de mejoramiento es necesario contar
con los lideres adecuados que permitan liderar los procesos, por lo que se sugiere que
el equipo de gestion pueda revisar si tiene las personas necesarias para esto y

considerar cual es el conocimiento de la institucion.

Objetivo general: Analizar y definir los temas operacionales que determinan el mapa

estratégico de la institucion a tres afos.

Objetivo especifico

-- Definir los lineamientos a considerar para el disefio de un plan de mejora que permita
garantizar las condiciones para construir en conjunto con los distintos estamentos del
colegio.

-- Instaurar y asegurar el funcionamiento de los canales de comunicacion entre los

diferentes estamentos de la comunidad.

-- Potenciar los procesos y programas ya institucionalizados, con la finalidad de establecer

metas, objetivos y alianzas entre la comunidad.
Tiempo asignado:

-- El disefio de los lineamientos para un plan de mejora es de 12 meses, considerando

que la ejecucion del plan de mejora debe ser de tres ainos.
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Descripcion de las etapas del proceso

Etapas Objetivo Procesos que Estrategias para lograr el Resultados Personas a
especifico deberian objetivo esperados cargo
desarrollarse
Disefiar una |Reuniones del Exposicion ante el sostenedor, Reflexion sobre lo Coordinadora
Etapa_ I. .. |estrategia para |equipo directivo a del contexto actualenel cual que se espera s y direccién
§enS|b|I|zaC| sensibilizar  al |partir de la se encuentra el colegio. lograr y reflexién
ony brechas sostenedor ylos |encuesta y de los acerca de los Equipo de
de valor directivos, para |documentos Revision de los proyectos de | focos estratégicos | gestion
hacer visible el |[institucionales. mentoring, tutorias y observaciéon | del sostenedor.
problema. de clases, para establecer en
Entrega de un | qué punto se encuentra el Definir una misién
Definir la |documento de | colegio. institucional y los
diferencia entra la | conclusiones y temas centrales
aspiracion de una | proyecciones para Revisiéon de las oportunidades y del PEIl, que
instituciéon y  la |seguir trabajando. amenazas de las conclusiones | iluminaran el
realidad. que pueden surgir a partir del mapa estratégico.
Revisiéon de una punto 2.
posible mision
institucional y los Formulacion de las creencias
temas basicas actualizadas y
operacionales. principales focos estratégicos.
Establecimiento de los
documentos de gestion que
pueden orientar la formulacién y
confirmacion de una mision
institucional.
Etapall Il |Disefar una | Presentacion de la Exposicién de la directora sobre | Coordinadoras Director
Comunicaci6 |egirategia  de | direccion sobre la las conclusiones de la | describen los
n
formulacion y estrategia a trabajar. etapa |, su mensaje debe temas
comunicacion enfatizar el compromiso, el operacionales y
de las metas y [Mensaje a las |sentido de comunidad, Ila las
objetivos de la |coordinadoras trascendencia y la Principales
institucion. convocando a | Comunicacion. brechas que se
sumarse a los | Envio, por parte de la directora, asocian a esto, ya
cambios e |de una carta a cada una de las | sean indicadores
innovaciones. coordinadoras, invitandolas a | o lineamientos de
sumarse y participar activamente accion.
en conjunto con ella.
Focus group de coordinadoras y
directora donde revisan la
transposicion didactica que debe
realizarse a las brechas
reconocidas y planteadas en el
equipo de gestion.
Etapa 2: Andlisis de Se defineny Sostenedor comunica a su Cuadro de mando Sostenedores.
IrEer]SISI(%gdaolsos cuatro dialogan en torno a equipo directivo, las en forma global,
financieros perspectivas: las expectativas, perspectivas de analisis. formulando metas.
financiera, causas y
clientes, efectos. Equipo de gestion las vincula
procesos desde el Marco de la Buena
internos y Direccion.
aprendizaje y
crecimiento.
Etapa 3: Analisis de la Articulacion de los Realizar una mirada critica al Definir un plan El equipo de
aRgitggallment propuesta tres temas centrales: | vinculo entre el plan estratégico estratégico que gestion, mas
global y sentido de y el mapa estratégico, factores permita establecer | YN
particular del comunidad, criticos, indicadores y metas. una ruta representante
plan excelencia educativa Equipode coordinadoras y . de
estratégico. y religion catdlica. direccion realizan un trabajo estableciendo administracion
colaborativo con los principales metas e , centro de
Presentacion al focos de trabajo y recoger indicadores. padres y
consejo escolar en informacién del consejo Se entrega una | @lumnos,
formato ampliado, ampliado. invitacion con | ademasde
para comentar dénde equipos de representante
s del colegio.

esta el colegioy

cuales son las

Cada representante del consejo,
incluidos los sostenedores,

trabajo para que
los
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palancas de accion
para los proximos
dos afios.

Tabulacion de la
informacién recogida
en la presentacion al
consejo escolar.

Establecimient o de
grupos de_trabajo.

deben completar una encuesta
sobre las tres palancas
fundamentales a trabajar (dar
impulso a los proyectos
institucionales como mentorias,
tutorias y observacion de clases,
roles y funciones dentro del
organigrama, revision y
actualizacion de la participacion
de la comunidad).

representantes
puedan ir a sus
equipos y definir
donde querran
participar y
contribuir.

Etapa 4:
Propuesta
estratégica

Disenar una
estrategia para
sensibilizar  al
sostenedor y
los directivos

para hacer
visible el
problema.

Dar a conocer las
nuevas iniciativas y
entregar informacion
detallada, oportuna y
actualizada.

Generar instancias
de dialogo en
talleres y
reuniones de
profundizacion.

Reunion con el
equipo de gestion
para presentar las
conclusiones del
trabajo realizado y
generar
proyecciones y
futuros desafios.

Activar una campana
comunicacion a | por mail, de
diferentes medios para entregar
informacion.

Disefiar las principales acciones
sobre el plan estratégico de los
siguientes tres afos.

Realizar talleres de nuevos
lideres que vayan surgiendo y
que se vayan sumando a la
convocatoria.

La directora da cuenta de los
proyectos que se estan
ejecutando en el colegio y el
nivel de logro de cada uno. Asi
como de los resultados de las
pruebas estandarizadas.

Las coordinadoras

presentan un
estado de
avance del
proyecto en

relaciéon con los
ambitos del marco
para la buena
direccion.

Coordinadora
s
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7. Marco Conclusivo.

El colegio El Pilar de Ancud ha desarrollado un camino para la gestién de resultados y
el concepto de altas expectativas. Sin embargo, los cambios del entorno han hecho necesario
que las estrategias de nivel informativo, educativas y persuasivas, sean diferentes
dependiendo de los propdsitos que establezca la comunidad. Dado lo anterior, se hace
necesario profundizar y reflexionar sobre las metas, la vision, la misién y los objetivos que se
planteara la comunidad para los siguientes afos. Una vez que la comunidad y los directivos
definan las estrategias que esperan trabajar a corto y largo plazo, la motivacion y la capacidad
de las personas estaran asociadas a la disposicion y adaptabilidad al cambio.

Las practicas de liderazgo percibidas por los actores educativos, en general, hablan
de una participacion real e interesada, tanto por parte de los profesores como por el equipo de
gestién, siendo valorizados ambos por contar con las competencias necesarias para cumplir
con su rol. De ello se desprende que los establecimientos cuentan con perfiles de cargo,
sistemas de seleccién, induccién, evaluacién, capacitacion y desvinculacién, asociados a
dichos perfiles (Fundacién Chile, 2009). Ademas, se espera que éstos se revisen
periodicamente y se actualicen segun los cambios que experimenta la institucion. De esta
forma puede comprenderse que el colegio El Manzano no ha logrado unificar los discursos
entre los distintos actores educativos, lo cual no ha permitido que todos pudieran hacer sus
mayores esfuerzos para mejorar los aprendizajes de los estudiantes. Asi lo describen Marcel
y Raczynski (2009) al referirse a la gestion educativa como “la capacidad para movilizar el
conjunto de los recursos humanos, financieros, institucionales y comunitarios disponibles para
elevar el aprendizaje de los alumnos”. Se supera de este modo la separacion entre gestion
administrativa y de recursos financieros, y la gestion técnico-- pedagogica, en el entendido de
que dicha separacion impactaria negativamente en la comunidad escolar. Si bien actualmente
el colegio tiene intenciones de integrar estas dos dimensiones mas alla del trabajo
administrativo, ello exige que los directivos desarrollen medios que permitan atraer, contratar y

retener a las y los docentes con mejores competencias.
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Por otra parte, la direccidon y el liderazgo efectivo de los directivos es uno de los
elementos mas relevantes sefalados por el Marco de la Buena Direccion: “El nuevo rol que la
sociedad debe esperar de sus directores guarda relacion con las capacidades de convertirse
en lideres del Proyecto Educativo de su establecimiento”, lo cual tendra que desarrollar la
nueva directora del colegio empapandose del Proyecto Educativo ya lograr convocar a los

profesores, con el objeto de generar un real compromiso por la institucion.

El diagndstico anterior busca que los sostenedores y el resto del equipo directivo
tomen conciencia sobre las debilidades y las fortalezas de la institucion, desarrollando la
busqueda de la real problematica: la discrepancia entre lo manifestado por el Proyecto
Educativo y la situacion actual del establecimiento. En efecto, el Colegio se encuentra en un
proceso de estancamiento de los resultados y vive un constante cambio del profesorado, lo
cual no permite generar planes de accién a largo plazo identificando las metodologias y

estrategias que no estan siendo efectivas a nivel pedagogico.

Lo anterior describe la busqueda realizada en el desarrollo de este proyecto, cual es la
de indagar sobre la informacion consensuada y validada, con especial énfasis en aquellos
aspectos de la gestion, tanto técnicos como adaptativos, que se deben instalar para
establecer lineamientos desde la literatura. Se trata de instalar practicas de liderazgo
distribuido para mejorar los resultados, lo que se puede observar en el compromiso de los
profesores y del equipo directivo, pero no asi en los sostenedores, quienes se negaron a
entregar informacion. Al cruzar la informacién y realizar un analisis se observa un avance del
Colegio en la Gestidon de resultados. Este posee un sinnumero de datos y de recursos
humanos y materiales para desarrollar planes de mejora. No obstante, los constantes cambios
en las personas Yy las diferentes instrucciones de asesores externos, tanto a los profesores
como al equipo directivo, hacian que cada afio comenzara como si se tratase de un colegio
nuevo. Dijimos que esta situacion no era percibida por los sostenedores, porque la direccion
anterior manejaba todo de la misma forma, optando por la verticalidad debido al caracter
autoritario frente a los profesores. La nueva direccion, en cambio, entiende que las cosas no
son tan faciles y que debe reorganizar los lineamientos para alcanzar las metas propuestas

como institucion.
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A partir de lo sefialado, es posible identificar estrategias que deben ser creadas en
forma interna por los equipos del Colegio, considerando a los agentes de la comunidad, para
sortear el estancamiento de la Institucion. Existen desafios técnicos y adaptativos. El primero
dice relacion con el manejo de los recursos materiales y administrativos. Por su parte, los
recursos adaptativos estan relacionados con el hecho de sentirse parte de un proyecto de
cambio, de trabajar en confianza y sentirse valorado o valorada en el trabajo. En efecto,
pudimos observar, a partir del diagnostico institucional, que las practicas de liderazgo son
insuficientes para generar un trabajo colaborativo basado en desafios comunes que potencien

los logros académicos de los estudiantes.

Las limitaciones del proyecto estuvieron dadas por la falta de vinculaciéon de los
sostenedores, ya que al no visualizar el problema no consideraron fundamental el desarrollo
del diagndstico. Por otra parte, la ausencia de horas de reuniones o permanencias dificultaron
una mayor frecuencia en las reuniones con los diferentes profesores, lo cual se pudo observar
en diferentes instancias desarrolladas en el Colegio: no habia reuniones de asignaturas ni
reuniones de coordinacion con los diferentes equipos, ya que la contingencia consumia el

tiempo de los distintos actores del proceso.

Entre las proyecciones que se puede establecer esta la posibilidad de replicar esta
experiencia en otros colegios, considerando la importancia de vincular a los diferentes
estamentos de la institucion entre si. Esto, para compartir lo declarado en el Proyecto

Educativo y la forma en que dicho proyecto es visualizado por la comunidad.

El presente trabajo es un ejemplo de como el PEI es un instrumento que debe nutrir y
complementar los diferentes planes de mejoramiento del colegio, y los diferentes instrumentos
involucrados en la gestion del establecimiento educativo. Asimismo, los conceptos de
alineamiento operacional y gestion del cambio, dentro del ambito educativo, nutren con otras
experiencias las practicas de la institucién, mediante un analisis que permite visualizar

problemas que muchas veces no son considerados en la practica educativa.

Para concluir, el presente proyecto reafirma la incidencia del liderazgo en el
aprendizaje de las los estudiantes, los desafios adaptativos, la importancia de realizar tales
adaptaciones como la de realizar un diagnostico a partir de la misma comunidad educativa.
Considerando este enfoque sera posible reflexionar adecuadamente en conjunto con los
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diferentes actores educativos. Asi comprendido, este proceso permitira a los actores de la
comunidad educativa vincularse y comprender la funcion desempenada por cada uno, y

formar equipos eficientes e integrados.
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