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GESTION ESCOLAR EN CONTEXTOSADVERSOS.
UN ANALISISDESDE LA INTERVENCION
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Resumen

El presente articulo describe y analiza una estrategia de apoyo ala gestion
educativa de escuelas ubicadas en contextos adversos y de bajos rendi-
mientos educativos, implementada por un equipo de investigadores del
Centro de Investigacion y Desarrollo de la Educacion - CIDE. Asimismo,
da cuenta de algunos avances obtenidos por la implementacion de dicha
estrategia en estos establ ecimientos educacional es, los que al transformar
sus practicas pedagogicas, su estructuray su cultura organizacional logra-
ron un mejoramiento de sus resultados.

Abstract

This article describes and analyzes a supporting strategy for the improve-
ment of school management in primary schools located in unfavourable
social settings, urban and rural; these schools show low learning out-
comes. The strategy is being carrying on by a researchers team from the
Center for Research and Development of Education, CIDE, in Santiago,
Chile. Some partial results from this intervention show that these schools
meliorate their outcomes when their class methods, their structure and
their organizational culture are heightened.
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1. Antecedentesdela estrategia
1.1. El problema

El proceso de Reforma Educativa chilena no halogrado superar
los graves problemas de equidad, donde |os establ ecimientos educa-
cionales que atienden, preferentemente, a hijos de familias de estra-
tos socioecondmicos altos y medios mantienen optimos niveles de
efectividad, respecto del que logran los establecimientos que atien-
den a nifios provenientes de familias de estratos medio-bajo y bajo.
Indudablemente que existen excepciones, pero éstas no hacen mas
gue reafirmar el adagio de “la excepcion que confirmalaregla’.

Debido al casi consenso gque ya existe respecto de |la permanen-
Cia, sin grandes variaciones, de la grave situacion de inequidad de
los resultados escolares, el Ministerio de Educacién haimplementado
NUevos proyectos y programas compensatorios, |0s que aun mues-
tran resultados muy incipientes o poco significativos, donde las gran-
des cifras no evidencian cambios!. De esta forma, no puede esperar
una aproximacion “natural” o automéaticade las curvas de resultados
académicos de los distintos grupos socioecondmicos; es hnecesario
intervenir para producir cambios significativos. En esa perspectiva,
como institucién hemos logrado producir una serie de intervencio-

1 Como consecuenciade laimplementacion de diversas medidas se observan efectos
positivos en los resultados globales consignados por € seguimiento del SIMCE.
L os porcentgjes de logro han aumentado después de 12 afios de intervenciones
focalizadas (P -900 y P- Rural) algo més de un 10% en la educacion basica en
general. Respecto de la comparacién de resultados por modalidad administrativa,
se observa que los establecimientos privados aumentaron sus porcentajes en un
6%, en tanto que | as escuel as parti cul ares subvenci onadas suben sus puntajesen un
20% y las municipales en un 11% (UNICEF, 2000). En tanto que un conjunto de
escuel asrurales haal canzado un promedio delogro superior 0 semejante al prome-
dio de las escuelas municipales urbanas. Igual destaca la permanenciade un 4,4%
de alumnos que repiten curso y solo un 47% compl eta la educacion basica, a pesar
gue su cobertura halogrado llegar a 98,2% y que dentro de ellalaincorporacion a
la educacion bésica de los nifios del quintil més pobre supera el 95% (Datos esta-
disticos del MINEDUC citados en UNICEF, 2000).
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nes en establecimientos educacionales antes descritos, se trata de
establecimientos en su mayoria de dependencia municipal, tanto de
educaci6n basica como de educacion secundaria. De distinto tamafio
y en diferentes comunas del pais.

L a estrategia de apoyo que presentamos se inserta en el area de
problematicas relacionadas con el proceso de descentralizacion e
implementacion de lareforma de la educacién publica chilena. Proce-
SO que, en general, ha tenido resultados mucho més limitados de los
esperados. anivel de los aprendizajes logrados por los alumnos, de la
participacion de los diferentes actores, de latransformacion real delas
précticas pedagdgicas y del mejoramiento efectivo de la gestion.

La circunstancia recién descrita resulta especialmente evidente
en el caso de las escuelas municipales, que han sido el objeto princi-
pal de nuestra intervencion, la que a nivel de bésica es responsable
de formar al 75,3% de la poblacion escolar del quintil méas pobre del
paisy al 63,7% de la poblacidn en edad escolar del quintil siguiente
(MIDEPLAN; 1998). De aqui laimportancia de disefiar estrategias de
apoyo al mejoramiento educativo de estas escuel as, que permitan dis-
minuir paulatinamente la inequidad educacional.

Una hipdétesis que se encuentra a la base de esta propuesta, es
gue los resultados deficientes obtenidos hasta la fecha por |a educa-
cion primariamunicipal, serelacionan —dentro de otros factores—con
una culturaescolar que tiende ala atomizacién de | os subsistemas de
actoresy ala desarticulacion de objetivos involucrados en los proce-
sos educativos. En efecto, la cultura predominante en nuestras es-
Cuelas se caracteriza por:

» Direccion de la escuela centrada en o administrativo y sin vi-
sualizacion de metas claras sobre logros esperados en el apren-
dizaje y desarrollo de nifios y nifias.

»  Descuido del liderazgo activo y dialogante de |os docentes: los
profesores tienden a “aislarse” centrando su quehacer en el tra-
bajo pedagdgico en el aula con insuficiente trabajo en equipo
entre pares y equipos directivos.
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»  Padresy apoderados alejados de la escuel a, desinformadosy poco
conscientes de su aporte en los procesos de aprendizajey forma-
cion integral de sus hijos e hijas.

*  Municipio centrado en la administracion y distribucion de recur-
sos en las escuelasy con un uso limitado de losinstrumentos para
orientar y conducir el trabajo escolar hacia metas especificas.

e Supervision del Ministerio de Educacion alacual no se recono-
ce aporte pedagdgico.

* Actores de las escuelas, municipio y comunidad que no se co-
munican para establecer criterios compartidos en torno a objeti-
vos y metas educativas significativas.

Se trata de una cultura de relaciones “descoordinadas’, o que
trasciende a la voluntad de cada estamento del sistemay que impide
articular esfuerzos, recursos e innovaciones tendientes al mejoramien-
to delacalidad y equidad de la educacion?. Ademas, no es frecuente
visualizar una*“ conversacion” entre los diferentes actores en torno a
la dimensién fundamental del proceso escolar, como es el aprendiza-
je efectivo delos alumnos, y mientras este tema no sea preocupacion
prioritaria, la imagen que proyecte el establecimiento sera de des-
coordinacion.

1.2. La gestion en funcién del mejoramiento de los aprendizajes

En general corresponde afirmar que en Latinoamérica, a partir
de los afos ochenta, se paso de concepcion originaria de administra-

2 Loanterior, revalorizalos esfuerzos destinados amejorar lacalidad de los aprendi-
zgjes. Esasi como en laactualidad se subrayalanecesidad de considerar |os proce-
sosa interior del establecimiento y como ellos se adecuan y responden alos obje-
tivos de la propia unidad escolar junto a una cultura organizacional, que, tal como
sefiala Pereira, tiende al aislamiento y formalismo en las relaciones entre padresy
apoderados y profesores, profesoresy directoresy un formalismo y autoritarismo
entre profesores y alumnos. Por otra parte, esta misma caracteristica también en-
torpeceo dificultalaposibilidad de definir y establecer metaseducativas o formativas
en conjunto, para el establecimiento”. (Pereira, 1997).
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cion educacional alaconcepcion de una gestion educacional o esco-
lar; esto basicamente a partir de los procesos de descentralizacion,
en que yano sblo se“administra’ los recursosy planificacion prove-
niente del Estado centralizado, Sino que se requiere una mayor auto-
nomia paralatoma de decisiones a nivel local (escuela o entesloca-
les responsables de la educacion publica).

Por |o anterior, cuando hablamos de gestion escolar nos referi-
mMos a una practica que reline tres competencias basicas?, a saber: la
planificacion, laadministracion de todo tipo de recursosy la coordi-
nacion de actores y acciones, tanto internos como externos de una
organizacion escolar, sea ésta un establecimiento o un grupo de ellos.
De esta forma, pasar de hablar de administracion a gestion escolar no
€S un preciosismo, Sino que un imperativo que da cuenta de las dimen-
sionesy competencias gque, efectivamente, forman parte indispensable
de la conduccién de | as organizaciones educativas hoy en dia.

Esquema 1
LAS COMPETENCIAS QUE DEBERIA REUNIR LA GESTION ESCOLAR

coordinacion

 GESTION

planificacion administracion

La gestion, al menos en América Latina, ha sido uno de los te-
mas mas dinamicos en el ambito educacional. En efecto, |a concep-
ciony el rol que seleasignahoy en diatiene poco que ver con el que
poseia en |os afos ochenta. Ya sea por el avance de |os procesos de
transformacion de |os sistemas publicos de educacion marcados por

8 Utilizamos el término de competenciaen el sentido que propone J. J. Brunner, que

la define como los atributos y capacidades que habilitan para €l gjercicio de una
ocupacion en la sociedad.
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ladescentralizacion del Estado, también por laincorporacion de nue-
VOS conceptos y perspectivas tedricas. Al mutar conceptual mente,
también cambio el lugar ocupado por esta actividad dentro del que-
hacer escolar, la gestion ha pasado a ocupar un lugar decisivo en las
transformaciones que se le piden a la educacion hoy en dia.

“La gestion es un elemento determinante de la calidad del desempe-
fio de las escuelas, sobre todo en la medida que se incrementa la des-
centralizacion de los procesos de decisién en |os sistemas educacio-
nales” (Alvarifio, 2000:1).

Nuestra propuesta de gestion no se concibe como la sola admi-
nistracion, tecnificaday puramente “ eficientista’ delosrecursosdis-
ponibles, es, méas bien, una actividad permanentemente consciente
de las condiciones y posibilidades de la organizacién educativa, de
los desafios especificos y genéricos que debe enfrentar mejorar la
calidad del proceso ensefianza-aprendizaje.

El estilo de gestion que se adopte no es neutro, ni una herra-
mienta puramente técnica. Para que la gestion sea, efectivamente, un
medio para el mejoramiento de la calidad de la educacion, debe con-
cebirse como unamezclade artey ciencia. En este mismo sentido el
|IPE UNESCO opina:

“ La formacion de los recursos humanos para gestion debe incluir un
fuerte contenido referido a las competencias relacionales y compro-
miso ético-politico. (...) los requisitos para el desempefio en la ges-
tion educativa reclaman no solo el dominio de saberes técnicos sino
también el desarrollo de competencias tales como el liderazgo, la
capacidad de negociacion y un fuerte compromiso ético con la solu-
cion de los problemas provocados por |os altos indices de exclusion
social” (I1PE-UNESCO, 1999: 24).

Por lo anterior, no es posible aprender que la gestion es unare-
ceta y que puede ser aplicada a cualquier organizacion educativa,
sino més bien la concebimos como una accion adecuaday pertinente
alarealidad de cada organizacion. De estaforma, resulta estéril pen-
sar en trasladar estilos de gestion como modelos a imitar; o impor-
tante es “instalar” competencias adecuadas para resolver las princi-
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pales probleméticas y orientar el desarrollo educativo de organiza-
ciones educacionales, ya sea un establecimiento o un grupo de ellos,
comprendiendo su(s) especificidad(es).

Entendemos que la gestion debe estar al servicio del mejora-
miento de la calidad de la educacién y més precisamente el proceso
de ensefianza-aprendizaje, este mejoramiento pasa por hacer cons-
ciente y favorecer procesos que hagan mas efectiva la practica do-
cente que, junto con contar con profesores debidamente formados,
se desempefien en un climalaboral que promueva un diaogo perso-
nal y profesional permanente.

Es tarea, también de la gestion, generar un proyecto educativo
gue sea compartido por los diversos actores de la organizacién esco-
lar y que proporcione los indicadores de pertinenciay relevancia del
aprendizaje alograr en los alumnos.

La gestion debe ocuparse, de igual manera, de la obtencién y
administracién adecuada de recursos necesarios para €l aprendizaje
efectivo. Esto significaque los recursos deben ser transparentemente
declarados y utilizados en funcién prioritaria del proceso de ense-
fanza.

L a gestion también debe incorporar, central mente, a otros acto-
res paramejorar su procesos y resultados, en primer término las fa-
milias de los alumnos, ir mas alla que concebirlos en un rol de pro-
porcionar recursos, apuntar a que sean también un apoyo a los
procesos de desarrollo pedagdgico que defina la escuela.

En este sentido, cabe sefialar que no existe una “receta’ o confi-
guracioén Unica de elementos que una escuela deba tener para lograr
buenos resultados. L os factores rel evantes en un contexto, pueden no
ser de utilidad en otro. En virtud de ello, no seria recomendable es-
perar certezas infalibles, sino sistematizacion de experienciasy co-
nocimientos que puedan ser Utiles para enriquecer lareflexiony bus-
gueda de posibilidades concretas, que solo pueden desarrollarse en
contextos especificos.
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Lo anterior, revalorizalos esfuerzos destinados a mejorar la ca-
lidad de los aprendizajes. Es asi como en laactualidad, y tal como lo
sefiala Alvarifio (2000), se subraya la necesidad de considerar los
procesos al interior del establecimiento y cédmo ellos se adecuan y
responden a los objetivos de la propia unidad escolar junto a una
cultura organizacional, que tal como sefiala Pereira, tiende a aisla-
miento y formalismo en las relaciones entre padres o apoderados y
profesoresy un formalismo y autoritarismo entre profesoresy alum-
nos. El autor sefiala ademas, |a existencia de un profundo aislamien-
to del trabajo profesional del educador:

“ Este trabajo profesional aislado conlleva, a su vez, un tratamiento
de los contenidos 0 materias curriculares que se entrega a los alum-
nos, en forma de asignatura o areas sin la necesaria interrelacion
entre unasy otras. Por otra parte, esta misma caracteristica también
entor pece o dificulta la posibilidad de definir y establecer metas edu-
cativas o formativas en forma conjunta, para el establecimiento” .
(Pereira, 1997).

1.3. Origen de |la estrategia de intervencion

Dada la cantidad de actores que se encuentran involucrados en
la organizacion y funcionamiento de un establ ecimiento educacional
(directivos, docentes, apoderados, paradocentes, autoridades educa-
cionales del &mbito municipal y ministerial, entre otros) y la débil
fluidez relacional y comunicativa que existe entre ellos, resulta difi-
cil suponer que unaintervencion externa cuente con adhesion inme-
diatay cohesionada al cambio. Por otra parte, por |las caracteristicas
de sistema “cerrado” y autosuficiencia que tiende a caracterizar la
cultura escolar, la motivacion y la voluntad de cambio no puede ser
impuesta desde fuera.

De esta manera, intervenir en una cultura escolar como la des-
crita, implicaasumir que las acciones arealizar requieren de un pro-
ceso que incluye: unatomade concienciade los actores involucrados
respecto de los factores que explican el estado actual; identificacion
de alternativas posibles para enfrentarlos; tiempo para explorar es-
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trategias de cambio viables y autosustentables sobre la base de |la
motivacion, participacion activa de todos | os estamentosinvolucrados
y el didlogo permanente de unos con otros. Una estrategia que incor-
pore estos aspectos favoreceria la consolidacion, integracion y ex-
presion visible de nuevas practicas individuales y organizacionales.

Lo anterior justificala opcion por un apoyo basado en lainves-
tigacion-accion, la cual busca comprender |os factores que contribu-
yen acrear unasituacion social que es percibida por losinvolucrados
en ella como problema. Dentro de este tipo de investigacion, lasin-
terpretaciones son correctas si éstas son generadasy aceptadas como
tales por el grupo de participantes (Mefly, 1985). Coherentemente,
el conjunto delosinvolucrados es quien elabora e implementa accio-
nes para hacerse cargo de la problemética identificada (en ese senti-
do, el grupo y los investigadores sociales comparten el rol inves-
tigativo). El desarrollo de las acciones no se constituye como una
tarea que deba ser ejecutada por otras personas, mas bien es entendi-
da como un elemento integral de la actividad colectiva.

Laestrategiaa presentar seinsertaen laldgicade unaformacion
continua, que busca ser 10 més cercana posible al desempefio real y
concreto del docente en proceso de capacitacion

“...lanecesidad de superar una representacion de este problema se-
gun la cual cada sector piensa que |os que tienen que capacitarse son
los otros. En este sentido, el enfoque mas frecuente consiste en supo-
ner que las actividades de formacién deben concentrarse en el nivel
local: el municipio, el distrito escolar o el establecimiento” (I1PE-
UNESCO, 1999: 23)

2. Descripcion delaestrategia
2.1. Los principios que orientan la estrategia

El sentido que han orientado permanentemente |os procesos de
intervencion realizados a establ ecimientos educacional es en contex-
tos adversos, en el ambito de la gestion educativa, se relacionan di-
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rectamente con cinco principios* basicos. Cada uno de estos princi-
pios aporta un elemento que en su conjunto configuran un cambio en
el concepto educativo de estas complgjas realidades. Siendo éstos:

4
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Reconocimiento dela heterogeneidad: existelatendenciaarea-
lizar intervenciones que consideran a todas las realidades edu-
cativas por igual, que viven las mismas dificultades e impedi-
mentos para lograr una gestion efectiva. Sostenemos que la
modernizacion de la educacion debe estar basada en el recono-
cimiento de las diversas realidades educacionales que incluso
pueden cohabitar en un mismo sector geografico. Esto supone
implementar un proceso de apoyo que dé respuestas adecuadas
alamultiplicidad y heterogeneidad de las escuelasy liceos, con-
siderando las especificidades que derivan de sus distintos nive-
les de ensefianza.

Autonomia y descentralizacion responsable: Este principio es
concebido como unapoliticacentral del sector educacional, y la
asumimos como uno de los ejes de la intervencion. La autono-
mia supone tener claridad acercadelaMision Institucional, res-
ponsabilidad por la gestion (particularmente por sus resultados)
y la construccion de indicadores claves de éxito en el desempe-
fo de las tareas educativas.

Flexibilidad temporal: Este principio supone que para gestio-
nar eficaz y eficientemente una organizacién educacional, don-
de el factor humano es su principal capital, es necesario tender
hacia estructuras mas flexiblesy abiertas aunamultiplicidad de
iniciativas. Dentro de esta flexibilidad, las escuelas y liceos,
deben establecer alianzas con el sector privado y organizaciones
sociales, en funcion de compartir metasy objetivos que compa-
tibilicen la busgueda de resultados en el corto, mediano y largo
plazo.

Estos principios han sido establecidos por lalineade Gestion del CIDE, y querigen
permanentemente las distintasintervencionesy apoyosrealizados en establecimien-
tos educacionales.
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— Realismoinstitucional: Las escuelasy liceos requieren mejorar
la calidad y diversidad de su oferta educativa, considerando que
la comunidad en forma creciente esta demandando mayor ade-
cuacion del servicio educativo y una mayor participacion en la
definicion de sus politicas. Esto nos muestra, ademas, la necesi-
dad de tomar en consideracion las planificacionesy lineamentos
previamente existentes en los distintos niveles y estamentos de
la comunidad educativa.

— Participacion y compromiso: Las escuelas y liceos deben ex-
tender |a participacion no sblo hacialos actores que conforman
su comunidad, sino que también a otros actores que constituyen
su entorno escol ar, ofreciéndol es un espacio para que participen
activamente de ella. La participacion debe consistir en un inter-
cambio de experienciasreal y libre, tener derecho aexpresarsey
ser escuchado, establecer contrastesy pareceres, para asi el abo-
rar consensuadamente las decisiones; de esta manera se lograra
irradiar un compromiso haciay desde lainstitucion de parte de
los actores, haciendo mas sustentabley viable en el tiempo cual -
quier iniciativa que impulse lainstitucion.

2.2. Procesos de articulacion de la estrategia

Un aspecto complementario, y que ha favorecido las distintas
intervenciones en las escuelasy liceos, es el dearticular los distintos
estamentos que intervienen en el proceso educativo (Administrativo,
Pedagogico y Comunidad). Esta accion es considerada necesaria para
asumir efectivamente |os desafios que surgen al implementar ciertos
cambios al interior de la unidad educativa, sean éstos por demandas
externas o por requerimientos internos.

L os directivos no son capaces de mirar criticamente su gestion y
reconocer sus debilidades en el manejo y conduccion del proceso for-
mativo. No se constituyen en agentes que velan por la articulacion al
interior de la escuela como hacia el exterior de ella con los diferentes
programas y proyectos que pueden favorecer el mejoramiento de la
calidad de los procesos y resultados del establecimiento.
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Reconociendo que los ambitos de decision que poseen son limi-
tados, sobre todo en el caso del establecimiento municipal, estos no
son reconocibles por ellos, situacion que impide asi un mayor com-
promiso y eficienciaen lagestion y, por tanto, la responsabilidad se
diluye y proyecta hacia otros actores.

Conscientes de esta situacion, nuestra estrategiade intervencion
permite incorporar paulatinamente a los diferentes responsables del
proceso ensefianza-aprendizaje, asignandoles un rol especifico que
permita asegurar su cumplimiento, para lo cual se ha disefiado un
diagrama de interaccion de &ambitos de la escuela

Esquema 2
INTERACCION DE ACTORES ESCOLARES

Entorno Escolar

Unidad Educativa

ﬂ
Alumnos/as
(Aprenden)

Pe==——

Directivos Padresy Apoderados
(Facilitan) (Apoyan)
Sostenedores « 7Y p DEPROV
CIDE

Este diagrama permite observar el nivel de interaccién entre ac-
tores que pertenecen no tan solo ala escuela (directivos, profesores,
alumnosy padresy apoderados), sino que se han sumado a esta arti-
culacion dos actores importantes y necesarios para el mejoramiento
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del proceso educativo, como son |os Sostenedores (DAEM y Corpora-
ciones) y Departamentos Provinciales de Educacion (DEPROVS).

Lograr esta articulacion entre estos actores es prioritario para
establecer un cambio en su paradigma, que es: i) Considerar que solo
la direccion se debe ocupar de la gestion, ii) Que los profesores sélo
se ocupen de la ensefianza, iii) Que los padres solo cooperen con el
mejoramiento de lainfraestructuray donativos, iv) Que el Ministerio
les provea de mas recursos, y V) Que el municipio les aporte las dife-
rencias para seguir funcionando®.

Nuestras intervenciones realizadas por el equipo de gestion del
CIDE apuntan a lograr cambios estructurales y que, junto a ello, se
incorpore un cambio curricular importante en el establecimiento, es
decir, un cambio en el qué se quiere ensefiar, en el como ensefiar y en
el cuando ensefiar, como también qué, como y cuando evaluar.

2.3. Los componentes de |a estrategia

La estrategia de trabajo en el ambito de la gestion posee varios
componentes que es necesario explicitar para su adecuada compren-
sion.

2.3.1 Sensibilizacion y estructuracion formal del proceso de apoyo

El primer componente fundamental de |la estrategia de interven-
cion, consiste en la definicion precisa acerca del rol del equipo de
apoyo y los objetivos y metas a lograr mediante el proceso de inter-
vencion. Se procura conscientemente, establecer unarelacion, que si
bien es profesional, también implica un compromiso efectivo en el

5 Preconcepciones de directivos y de profesores de escuelas y liceos sefialados en
Focus Groups realizados para levantar lineas de base a las intervenciones para €l
MINEDUC: P-900; Proyecto Montegrande, Liceo para Todos, PPF de Gestion, Es-
cuelas Criticas, Evaluacion dela Supervision Compartida, y parael proyecto Ense-
far para aprender apoyado por la Fundacion Ford.
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proceso, tanto por parte del equipo responsable del establecimiento
como del equipo externo. A su vez, las interacciones, entre |los dis-
tintos actores, se deben formalizar através de un cronogramade tra-
bajo en que se consignen las responsabilidades y compromisos, tan-
to individual es como colectivas.

2.3.2. Coordinacion

Esta parte de la estrategia permite implementar |as distintas ac-
ciones de formacion y acompariamiento, reafirmando |os compromi-
sos de participacion de todos |os niveles de decision, segun corres-
ponda: nivel central del Ministerio de Educacion, departamentos
provinciales de educacion, departamentos de educacion municipal,
corporaciones educacionales, sostenedores particulares y direccio-
nes de establ ecimientos educacional es.

*  Presentacién de la propuesta de intervencion a los responsables
directos del proyecto, con el proposito de realizar l0s ajustes
necesariosy pertinentes alarealidad.

»  Sensibilizacion de los distintos actores respecto de |os objetivos
alograr con laintervencion.

» Definicion de las etapas de formacion y acompafiamiento para
definir responsabilidades y compromisos.

e Elaboracion de calendario de actividades de |a intervencion de
acuerdo aresponsablesy tareas.

* Establecimiento de instancias de monitoreo y evaluacion de la
intervencion.

2.3.3. Formacién y acompafiamiento

Este componente de |la estrategia permite mirar la institucion es-
colar a través de &mbitos de desarrollo; su sentido es propiciar una
concepcion integradoray sistémica de |o que efectivamente ocurre en
la escuela. Ademas, el trabajo por dimensiones contribuye ala articu-
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lacion de los distintos actores. Para ello se establecen de manera con-
junta diversas acciones por cada una de las dimensiones, a saber:

a) Ambito de gestion administrativa: este ambito se orienta bésica-

b)

mente al proceso administrativo pedagégico, que busca favore-
cer la puesta en marcha de un trabajo colectivo, interactivo y
paul atinamente més auténomo entre los directivos, docentes,
padresy apoderados, alumnosy comunidad en general. Ademas,
se busca desarrollar competencias y habilidades destinadas a
mejorar la administracion de los recursos humanos:

—  Convivenciaescolar: Mejoramiento del climaescolar; cons-
truccion de identidad; mejoramiento de | os procesos de co-
municacion; generacion de espacios de participacion; me-
joramiento de la autoestima de los docentes; toma de
decisiones compartidas.

— Elaboracién o redisefio del Proyecto Educativo Institucional
con el objeto de fortalecer la gestion educativa debido a
definicion de las modalidades de articulacion con la super-
vision; coordinacion con instituciones externas; cambio en
la estructura escolar; cambio en laculturaescolar, y trabajo
en equipo.

Ambito pedagdgico-curricular: comprende todos aquel | os aspec-
tos vinculados a | as précticas pedagodgicas, asi como los resulta-
dos de los procesos educativos en tanto rendimiento como perti-
nencia, la evaluacion de los aprendizajes. Ademas, es necesaria
la elaboracion del proyecto curricular, que este recoja elemen-
tos consignados en la mision institucional y en los objetivos es-
tratégicos que proyectan alainstitucion a recuperar un espacio
pedagdgico importante.

—  Procesos de ensefianza-aprendi zaje: M odelamiento de préac-
ticas pedagdgicas para los docentes; mejoramiento del cli-
ma del proceso de ensefianza y aprendizaje en el aula; ma-
yor compromiso de los docentes en el aprendizaje de sus
alumnos, y mejores expectativas de |os logros respecto de
aprendizajes de sus alumnos.
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— Recursos curriculares o didacticos para el proceso de en-
seflanza aprendizaje: Optimizar el uso de los recursos
didécticos; incorporar y crear material didactico parael lo-
gro de aprendizajes mas eficientes, con atencién preferen-
cial alas competencias de matematicay lenguaje; incorpo-
rar nuevas tecnologias (escuel as que estén en la Red Enlaces)
para el disefio y elaboracion de textos, materiales educati-
vos y busqueda de informacion con fines pedagdgicos.

c) Ambito comunidad y entorno: es muy necesario iniciar un pro-
ceso de apertura de la escuela a su comunidad escolar, es decir,
abrir las escuelas a las familias y a otras organizaciones como
un desafio para construir un tipo de relacion que favorezcan el
proceso de ensefianza aprendizaj e, generar nuevosrecursosatra-
vés de la creacion de redes de apoyo, vinculacion con empresa-
rios, profesionales destacados, organizaciones sociales, funda-
ciones, etc.

— Instancias de participacion de la comunidad escolar: Or-
ganizacion de los centros de padres (apoyo a la obtencion
de lapersonalidad juridica), realizacion de talleres para los
padres (cémo ser implicados en el proceso ensefianza-apren-
dizaje); organizacion de talleres de desarrollo comunitario
para los alumnos; (cOmo ser mejores ciudadanos); mejora-
miento de la autoestima de los padres y alumnos.

— Redes de apoyo: Talleres educativos para adultos (nivela-
cion de estudios, habilidades laborales): generacion de es-
pacios para el uso del tiempo libre; convenios con institu-
ciones académicas, de salud, de seguridad, de prevencion.

La experiencia acumulada por nuestra institucion nos ensefia
gue si se pretende hacer un acompafiamiento en un contexto dificil
y atamente dolido, se debe romper con ciertas tradiciones y ofrecer
un nuevo escenario que permitala Recuperacion del Encanto Peda-
gbgico en los distintos actores de establ ecimientos en contextos ad-
VEersos.
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V.

A modo de conclusion: algunos resultados logrados por la
estrategia

Lasintervenciones realizadas por el equipo de gestion del CIDE,

no sblo tienen un componente técnico sino que, ademas, se centraen
larecomposicién de lasrelacionesy en el establecimiento de las ba-
ses de confianza necesarias para operar adecuadamente. A continua-
cion, sistematizamos algunos de | os resultados mas rel evantes que se
relacionan con la gestion y con el proceso de apoyo.

a)

b)

6

Constitucion de un equipo de gestion: Uno de los problemas mas
graves percibidos en la gestion de establ ecimientos educaciona-
lesd, serelacionacon laexistenciade diferentes niveles e instan-
cias de decisiones. La tendencia es la inexistencia de claridad
entre losrolesy funciones del Director, del equipo directivo, de
la unidad gjecutora de proyecto u otra instancia responsable de
PME. De acuerdo a esta circunstanciaclaramente obstaculizadora
del buen funcionamiento de una escuela o liceo, se debe orien-
tar, desde €l inicio de la intervencion, a la constitucion de un
solo equipo de gestion del liceo.

Es necesario que mientras se desarrolle laintervencion se entre-
gue al equipo de gestion del liceo herramientas 'y procedimien-
tos que permitan hacer mas efectivo el trabajo en equipo. Traba-
jo entérminos mas personales, en torno alasrupturasy conflictos
y la particular vision de cada uno, en |la perspectiva de mejorar
el climadetrabajo del equipoy de recobrar |laconfianza. Esto es
especialmente fuerte en las primeras dos sesiones de trabajo. Lo
gue a la larga resulta fundamental para hacer mas efectivo el
trabajo.

Matriz de compromisos: Una actividad fundamental correspon-
dio a la elaboracion de una matriz de compromiso, especifi-

Constatacion realizada por la coordinacion nacional del Proyecto Montegrande y
por los propios responsables de la gestién del liceo.
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d)

f)

370

camente con las exigencias establecidas en el Proyecto Concor-
dados. En él se establecen claramente las &reas de trabajo y com-
petencias respecto del proyecto, de cada uno de los miembros
deja de lado toda ambigliedad o vacio que pudiera existir hasta
ese momento.

Matriz de responsabilidades de los integrantes del Equipo de
Gestién: Un indicador consistente de la existencia de un equipo
de gestion legitimo y consolidado es |la matriz de responsabili-
dades elaborada para cada una de las instancias integrantes del
equipo de gestion. En esta matriz se definen las tareas arealizar
por cada uno y las fechas a cumplir de las mismas. Este trabajo
permite consolidar también lavision acerca de los limitesy po-
sibilidades del desempefio de cada uno y los requerimientos de
coordinacion para el éxito de cada una de las tareas a imple-
mentar. Una de las razones que justifican el alto porcentaje de
cumplimiento de las tareas comprometidas, radica justamente
en este arduo trabajo de planificacion.

Constitucion de redesy trabajo interestamental : El equipo CIDE
incentiva el disefio de estrategias que apunten a hacer visibles,
ante la comunidad, los objetivos de laintervencién, con el pro-
poésito de lograr apoyo y respaldo alas actividades emprendidas.

Manual de funciones y procedimientos: que cuente con la mas
amplia participacion de todos | os actores de la unidad educativa
(directivos, docentes, paradocentes, administrativos y auxiliares)
paralaelaboracion de un Manual de funcionesy procedimientos,
instrumento Util para regular la interaccion interestamental que
clarifica los pasos a seguir en la implementacion de las tareas
cotidianas.

Organigrama: Al igual que en el producto anterior es necesario
consensuar un organigrama que permitavisualizar laposicion y
relacion de los diferentes actores de la organizacion escolar.
Respecto a este punto y sobre el manual de funciones, se deben
destacar dos aspectos.
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9)

h)

— La dinamica del trabajo participativo: Todos los actores
opinan acerca de sus propias funciones, rolesy posiciones
y las caracteristicas y relaciones de estas mismas dimensio-
nes con los otros actores del establecimiento.

— Lametodologia empleada: El tipo de trabajo realizado per-
mite mejorar las posibilidades de conocimiento y de legiti-
midad de las nuevas normas que regulan las relaciones del
establ ecimiento.

Proyecto educativo institucional: Un déficit que evidencia la
gestion delos establ ecimientos educacionalesradicaen lainexis-
tencia o inadecuacion del Proyecto Educativo Institucional. En
el trabajo deintervencidn es necesario avanzar muy significativa-
mente en la redefinicion colectiva del sentido de la unidad edu-
cativa (visiéon, mision y valores), como también en la formula-
cion de objetivos estratégicos y |os correspondientes planes de
acciones.

Fortalecimiento de la Unidad Técnico Pedagdgica: Las accio-
nes desarrolladas en este aspecto estan referidas esencialmente
a la redefinicién de las funciones que le corresponde no sblo
gjecutar ala Jefade UTP: sino atodos losintegrantes de ella. A
la Orientadora y Evaluador, en caso de existir, también se les
debe incorporar.

El trabajo articulador que debe realizar laUnidad Técnica Peda-
gbgicaesesencial paralograr el mejoramiento de los aprendiza-
jes delos alumnos. Cambiar el paradigma en las personas es un
factor importante paraimplementar cual quier innovacion y mas
aun cuando no existe un hilo conductor que permita orientar €l
guehacer administrativo de esta importante Unidad. La delega-
cion de funciones de cada uno de losintegrantesde laUTP evita
el desgaste y sobreposicion (Pereira, M (1997). 1bid.).

— Ladescripcion del cargo de jefa de la unidad técnico peda-
gobgica es ser laresponsable de la programacion, organiza-
cion, supervision y evaluacion del desarrollo de las activi-

371



Guido Guerrero Sepllveda - Fernando Maureira Tapia

j)

372

dades curriculares, relacionadas fundamental mente con el
proceso ensefianza-aprendizaje. Ademas, guiay apoyalos
procesos de gjecucion de proyectos en el ambito pedagé-
gico.

— Ladescripcion del cargo delaunidad de orientacién educa-
tiva es ser laresponsable de planificar, coordinar, asesorar,
supervisar y evaluar las actividades de orientacion escolar,
vocacional, profesional, ademas de los programas especia-
les de la institucion escolar, vinculados con orientacion y
atender problemas a nivel grupal e individual.

— Ladescripcion del cargo delaunidad de mediciony evalua-
cion educativa es ser la responsable de planificar, apoyar y
supervisar la evaluacion del proceso de ensefianza-aprendi-
zaje y de actividades complementarias planificadas por la
escuela/liceo, en estrecha colaboracion con la unidad de
orientacion y jefade UTP.

Planificacion didactica de sectores y subsectores: La planifica-
cion didactica es un instrumento por medio del cual el docente
organizay sistematiza su practica educativa, articulando conte-
nidos, actividades, opciones metodoldgicas, estrategias, recur-
S0s, espacios y tiempos. Esta planificacion se programa para un
periodo de un afo lectivo y requiere de especificaciones para
cada momento o etapa de su desarrollo.

Incorporacion de los padres al proceso de ensefianza-aprendi-
zaje: Durante los procesos de capacitacion, |os padres muestran
comprender con gran rapidez 1o que ellos pueden hacer para es-
timular alos nifios a aprender, no solo en el &mbito escolar sino
también en lo social y cultural. Esta comprensién favorece in-
tercambios de sugerencias para actuar de manera mas efectiva
en la casa, proponiéndoles a los nifios y nifias actividades que
incentiven la discriminacion, latoma de decisionesy la respon-
sabilidad en el cuidado de si mismosy de |os otros miembros de
las familias.
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Asimismo, aparece con fuerza el descubrimiento que aunque
tengan baja escolaridad ellos pueden apoyar y ensefiar el gusto y los
habitos por la lectura, la comprension, la resolucion de problemas
gue implican operaciones aritméticas y manejo préactico del espacio.
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