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Resumen. Fundacion Chile ha desarrollado una innovadora experiencia
certificando la calidad de la gestion de cientos de establecimientos escolares
chilenos. El presente articulo condensa las lecciones aprendidas en este
proceso. Se destaca que el levantamiento de un “modelo de calidad” ha
permitido contar con un referente para la mejora; que la propuesta de un “ciclo
de mejoramiento” ha abierto modalidades practicas de trabajo; que se han
generado condiciones politicas y técnicas para alcanzar una escala nacional;
gue los procesos de certificacién han impactado en avances comprobables en
los resultados académicos; y que el sistema escolar ha podido contar con
nueva informacion sobre las areas mas deficitarias de la gestién escolar. Los
desafios mayores son lograr sostener a los establecimientos para que cumplan
el ciclo de mejoramiento completo, asi como combinar la existencia de una
certificacién voluntaria de la calidad para los establecimientos mas proactivos
con un sistema de aseguramiento que obligue a todos a cumplir con

estandares minimos.

Palabras clave: gestion, certificacion, efectividad, mejora, liderazgo.

A quality certification system for school management: lessons learned
from the experience of Chile Foundation (2002-2010)

" Gerente del Area de Educacion de Fundacion Chile

" Director del Programa de Gestién Escolar de Fundacion Chile



Abstract. Chile Foundation has developed an innovative initiative in order to
certify the quality of management in hundreds of Chilean schools. This article
summarizes the lessons learned in this process. Among them the following
should be emphasized: the creation of a “quality model” has enabled to have a
reference point for improvement; the proposal of an “improvement cycle” has
opened practical modes of work; political and technical conditions to reach a
national scale have been generated; certification processes had an impact on
demonstrable advances in academic results; new information on the most
deficient areas of school management has become available for the school
system. The main challenges are: to support schools for them to perform the
whole improvement cycle, to combine the existence of a voluntary quality
certification for the most pro-active schools with an ensuring system that may

force all schools to comply with minimum standards.
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En los dltimos 20 afios, Chile ha vivido una amplia reforma educativa.! No sélo
se ha quintuplicado el presupuesto destinado al sector educacional sino que se
ha transformado el conjunto del curriculo escolar, se ha multiplicado el tiempo
real de estudio para los estudiantes (paso de doble jornada a jornada Unica), se
ha ampliado sustantivamente la alimentacion escolar, los textos escolares y el
acceso a computadores y se ha instituido como derecho ciudadano los doce
afios de escolaridad obligatoria y gratuita. Producto de esta reforma, y del
desarrollo econémico general del pais que ha permitido una reduccién muy
significativa de la pobreza, ha existido un salto sustantivo en el acceso a la
educacion.

Contra lo que podria esperarse, esta ampliacion del acceso de una

generacion a la siguiente no ha significado una amplia conformidad con la

! En esta nota introductoria seguimos una interpretacién de la reforma educacional chilena, sus
logros y sus actuales desafios, que hemos desarrollado mas ampliamente en otros textos
recientes (Weinstein y Mufioz 2009 y 2010).



educacién realmente existente, sino que ha ampliado la critica y la
insatisfaccion ciudadana. Por una parte, los mayores niveles educativos
alcanzados por la poblacidon, especialmente por los grupos medios y populares
urbanos, se han traducido en wuna ampliacion de sus expectativas
extendiéndose el deseo de alcanzar la educacion superior. Por otra parte, se
ha constituido una opinibn negativa de la calidad de la ensefianza,
asentandose la vision de su mediocridad, asi como de la fuerte desigualdad
imperante. En esta critica ha jugado un rol relevante la reiteracién publica de
los bajos e inequitativos resultados en los test anuales de medicion de los
aprendizajes (SIMCE?) y el mensaje posterior de frustracién y cuestionamiento
de parte de los medios de comunicacion y la clase politica. Asimismo el
prestigio tradicional de los docentes se ha visto mermado siendo creciente la
puesta en duda de sus competencias profesionales.

Los cambios recientes en el marco general de la educacion chilena
apuntan, en consecuencia, a asegurar una educacion de calidad para todos. La
iniciativa mas emblematica ha sido la aprobacién por el parlamento de la nueva
Ley General de Educacion (2009), que no solo reivindica este derecho
ciudadano a la calidad, sino que crea un sistema de aseguramiento de la
misma, con instituciones —como la Agencia de la Calidad— que deben
resguardarla y con el mandato de que los proveedores educacionales que no
brinden sostenidamente un buen servicio deberan salir del sistema.

Esta reforma de cantidad con busqueda creciente de calidad ha sido el
telon de fondo sobre el que se ha desarrollado la experiencia de certificacion de
la gestion escolar que ha impulsado la Fundacién Chile, desde el afio 2002 en
adelante®. Entonces se puso a disposicién en las escuelas y liceos un

procedimiento voluntario para iniciar un camino de mejoramiento continuo

? El Sistema de Medicion de la Calidad de la Educacion (SIMCE) mide anualmente el nivel de
aprendizaje en las asignaturas basicas (lenguaje, matematicas y ciencias) de todos los
estudiantes en 4° grado, y bi-anualmente en los grados 8° y 10°. Estos resultados son
comunicados publicamente tanto a las propias comunidades escolares como a la sociedad en
su conjunto. Desde hace una década los resultados del SIMCE no muestran mayor progreso a
pesar de los cuantiosos recursos invertidos en el sector.

® Mas antecedentes para profundizar en los fundamentos conceptuales del Modelo de Gestion
Escolar se puede consultar otro articulo reciente (Uribe, 2008).



basado en un modelo de calidad de la gestion escolar que culmina en la
certificacion. Esta iniciativa fue pionera en Chile, introduciendo tematicas
desconocidas, frente a las que frecuentemente existian prejuicios y resistencia
—V.g., asimilar estos procesos exclusivamente a las empresas y a una vision
economicista de las organizaciones. Empero, a la fecha, este ciclo ha sido
iniciado por mas de 2000 establecimientos, lo que representa mas del 20% de
los establecimientos urbanos del pais. A continuacion describiremos lo hecho,
resumiéndolo en relacién con un conjunto de lecciones —o aprendizajes— que
pueden extraerse de esta experiencia, con la ambicién de que ellas puedan ser
atiles a quiénes quieren construir referentes para que las comunidades

escolares puedan canalizar sus ansias de mejora.*

1. Desarrollo de un Modelo de calidad de la Gestion Escolar

Este desarrollo permite concretizar la nocion abstracta de “calidad” brindando
un referente comprensible para la mejora y superando la visiéon reduccionista
gue hace equivalente calidad con resultados de aprendizaje de los alumnos.

Efectivamente, se trata de un modelo, puesto que expresa un
comportamiento en forma sistematica, simplificada y de facil comprension; es
de gestion porque implica intencién y propdsito requiriendo de resultados
concretos, mejorados continuamente, con una vision integral de la organizacion
escolar mediante un proceso interactivo entre directivos, profesores,
estudiantes y padres o tutores. Finalmente es escolar porque considera a la
escuela como unidad de cambio y por ende considera las instancias y procesos
internos y su adaptacion al entorno socio-politico e institucional.

Al integrar diferentes dimensiones referidas a calidad en la escuela
(liderazgo, clima, orientacion y foco en lo pedagdgico), el modelo permite

superar la vision reduccionista en boga (que hace equivalente los resultados de

* Subyace la nocién de que los procesos de cambio que han resultado eficaces y que modifican
préacticas, so6lo son posibles en la medida en que la comunidad educativa y particularmente los
profesores y directivos le dan un significado a los procesos de cambio que son necesarios para
la mejora de la escuela (Fullan).



los estudiantes en un test estandarizado de aprendizaje, como es el SIMCE, al
nivel general de calidad).’
El Modelo de Calidad de la Gestion Escolar esta basado en las

siguientes premisas:

e La gestion de calidad se fundamenta en el conocimiento profundo de las
necesidades y expectativas de los usuarios y beneficiarios de la
organizacion escolar.

e La visidn y estrategia institucional consolidan la contribucion y la forma en
gue la organizacion se propone responder a las necesidades y expectativas
de la comunidad escolar.

e Los integrantes de la comunidad escolar saben como contribuir al logro de
los fines institucionales, siendo reconocidos por ello.

e Los procesos de gestidn tienen como foco el aprendizaje organizacional y se
basan en estandares de desempefio y efectividad que son monitoreados
sistematicamente.

e Los resultados son conocidos, analizados e informados a la comunidad

escolar y se asume la responsabilidad publica por ellos

El Modelo se representa graficamente del modo siguiente:

Modelo de Gestidn Escolar de Calidad de Fundaciéon Chile

°La evidencia internacional, como nuestra propia evidencia, indica que la calidad de la
educacion es una resultante compleja de los aspectos propiamente pedagdgicos pero al mismo
tiempo de las condiciones o variables organizacionales que dan las condiciones favorables al
aula en cuanto a formacion y aprendizaje (Talis, OCDE y UNESCO-LLECE)
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Este Modelo se compone de seis areas en funcion de las que se agrupan
diversos componentes especificos denominados “descriptores de gestion” que,

en total, suman 79°. Las areas se detallan a continuacion:

Area 1. Orientacion hacia los alumnos, sus familias y la comunidad (comprende
9 descriptores). Se refiere a la forma en que el establecimiento conoce a los
usuarios, sus expectativas y el nivel de satisfaccion de los mismos. Analiza la
forma en que el establecimiento promueve y organiza la participacion de los

alumnos, las familias y la comunidad en la gestion escolar.

Area 2. Liderazgo Directivo (comprende 15 descriptores). Aborda la forma en
que las autoridades del establecimiento lo conducen y orientan hacia la
obtencion de resultados, a la satisfaccion de los beneficiarios y usuarios y a la
‘agregacion de valor' en el desempefio organizacional. También incluye la
implementacion de mecanismos de participacion de la comunidad en la mision
y metas institucionales. Asimismo, considera la forma en que los directivos
rinden cuentas y asumen la responsabilidad publica por los resultados de
establecimiento.

® para ver mayor desagregacion de este modelo consultar en www.gestionescolar.cl y
www.consejogestionescolar.cl/interior.htm
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Area 3. Gestion de las Competencias Profesionales Docentes (comprende 10
descriptores). Comprende el desarrollo de las competencias docentes y
considera el disefio e implementacion de sistemas y mecanismos de apoyo
para generar un liderazgo pedagogico, la integracion de equipos de trabajo,
dominio de contenidos pedagdgicos y recursos didacticos. Se traduce en
sistemas que suponen la existencia y uso de perfiles de competencias
docentes, que posibiliten los procesos de seleccion, capacitacion, promocion y

desvinculacién de los profesionales de la institucion.

Area 4. Planificacion (comprende 11 descriptores). Se refiere a los sistemas y
procedimientos sistematicamente utilizados por el establecimiento para abordar
los procesos de planificacion institucional (Proyecto Educativo Institucional y
Plan Anual) y el disefio del seguimiento y evaluacion de los procesos y

resultados de lo planificado.

Area 5. Gestibn de Procesos (comprende 22 descriptores). Aborda el
desarrollo sistematico de los procesos institucionales en el ambito curricular,

pedagdgico, administrativo y financiero.

Area 6. Gestion de Resultados (comprende 12 descriptores). Incluye el analisis
de los logros de aprendizaje de los alumnos, medidos en términos absolutos y
relativos; la efectividad organizacional expresada en términos de satisfaccion
de los beneficiarios y usuarios; los resultados financieros y el logro de las
metas anuales. Incluye la forma en que se utilizan los resultados para la toma

de decisiones respecto de los procesos del establecimiento.

Es necesario visualizar este Modelo y su expresion operativa como algo
dindmico y sujeto a continda revision, de manera de ir aprendiendo de la
experiencia de aplicacién (v.g. descriptores que funcionan o ayudan en una
mejor orientacion al funcionamiento de la organizacion) pero también de ir

integrando los cambios que van aconteciendo en el entorno escolar y que



deben irse reflejando en estas herramientas (v.g., introduccion de nuevos

descriptores que se corresponden con cambios en la normativa escolar).’
2. El Modelo debe operacionalizarse en un Ciclo de Mejoramiento

Para ser utli a los establecimientos, el modelo de calidad debe
operacionalizarse en una propuesta comprensible, sistematica y viable de
trabajo para la comunidad escolar: el Ciclo de Mejoramiento. En nuestra
experiencia, hemos denominado “Ciclo de mejoramiento” a este camino que se
invita a recorrer a las comunidades escolares. El Ciclo son etapas sucesivas de
desarrollo que se inicia con un proceso participativo de Diagndstico y termina
en la solicitud de una Evaluacion Externa voluntaria que le permite al
establecimiento educativo optar a la Certificacion de Calidad a la Gestion
Escolar —con su Sello de Calidad. En este ciclo, como puede apreciarse en el
gréafico siguiente, una de las etapas claves lo constituye el disefio de un Plan de
Calidad.

Ciclo de Mejoramiento instalacion Modelo de Gestion Escolar.

oS
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El proceso de Diagnéstico inicial, como todo el proceso, debe ser
liderado por el equipo directivo. El Diagndstico incluye tres etapas:
Autoevaluacion de actores, Dimensionamiento de la escuela (tamafio, datos

histéricos de matricula, eficiencia interna, etc.) y Levantamiento de Evidencias

en relacién a los descriptores de gestion de calidad que describe el Modelo. La

" Siguiendo esta vision dinamica, este Modelo ha sido ya ajustado en dos ocasiones (2005 y
2009), y no se descarta volver a hacerlo a futuro.



Autoevaluacion es un analisis de las percepciones de actores sobre el nivel de
satisfaccion, conocimiento y participacion de estudiantes en la Escuela.
Participan del proceso, padres y/o apoderados, profesores y directivos
opinando sobre el nivel de instalacion de los sistemas de gestion. El
Diagnostico se inicia con la Autoevaluacion que se aplica a través de
cuestionarios que se responden via Internet, a través de un sitio especializado

(www.qgestionescolar.cl).

Posteriormente, la comunidad escolar organizada, analiza las tendencias
de las respuestas y se organizan equipos de estudios por area.
Complementariamente se analizan los resultados y las evidencias
documentales que dan cuenta de la existencia y estado de desarrollo de los
descriptores de gestion que analizan en detalle las Areas del Modelo de tal
forma de disefiar un Plan de Mejoramiento que se concentre en las areas y
descriptores que presentan debilidades. La implementacién de esta fase a nivel
nacional ha implicado procesos permanentes de formacion de capital humano
especializado en gestion escolar y el uso intensivo de tecnologias de
informacién, como veremos més adelante.

Como parte del Ciclo de Mejoramiento continuo, la Certificacion de
Calidad se obtiene, luego de una Evaluacion Externa que se solicita
voluntariamente a un ente autonomo denominado Consejo Nacional para la
Certificacion de la Calidad de la Gestion Escolar. Los requisitos que este
Consejo ha fijado como fundamentales para poder presentarse voluntariamente
a un Evaluacion externa, con la aspiracion de obtener el Sello de Calidad, son
dos: haber realizado un proceso de autoevaluacion y cumplir con un puntaje
igual o superior a la media nacional del puntaje promedio en el Sistema
nacional de Evaluacion de resultados de aprendizaje (SIMCE) del afio en que
se presenta.®

La Evaluacion Externa otorga un puntaje final, cuyo estandar de
exigencia minimo es un 70% ponderado entre todas las Areas sin que ninguna

en particular presente un promedio menor a 50% de logro. La ponderacion de

® Este pre-requisito ha permitido asegurar una coherencia basica entre acreditacién y

resultados de aprendizaje de los alumnos, pero al mismo tiempo ha limitado al grupo de
potenciales acreedores del Sello de Calidad (McMeekin).
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cada una de las areas del Modelo es la siguiente:

Modelo y ponderaciones para evaluacion externa

Areas del Modelo Ponderacion
1. Orientacion hacia las Familias y la Comunidad 12 %

2. Liderazgo Directivo 12 %

3. Gestién de las Competencias Profesionales 12 %
Docentes

4. Planificacion 18 %

5. Gestion de Procesos 22 %

6. Gestion de Resultados 24 %

Este proceso ha significado®, en si mismo, una contribucién al analisis
institucional para los establecimientos escolares participantes, permitiéndoles
identificar las fortalezas, debilidades u omisiones basadas en evidencias y, a

partir de esta informacion, iniciar o potenciar el mejoramiento institucional.

3. Un sistema de certificacion de la calidad requiere del desarrollo de

ciertas condiciones politicas y técnicas.

Para instalar un sistema nacional de certificacion de la calidad de la gestién
escolar, se requiere del desarrollo de ciertas condiciones politicas y técnicas de
base tales como legitimidad publica, recursos humanos capacitados y
accesibilidad de los instrumentos.

La certificacion escolar se organiz6 a partir de la creacion de un ente
autonomo denominado Consejo Nacional de Certificacion de la Calidad de la

gestibon Escolar (CNCGE, www.consejogestionescolar.cl) de amplia

representacion donde concurren representantes de organismos que
representan a escuelas municipales, particulares subvencionadas y particulares

pagadas, asi como facultades de educacion y centros de estudios

° En otro articulo (Garay y Uribe) se profundiza sobre el Ciclo de mejoramiento en el contexto
de la reforma escolar de Chile.

10


http://www.consejogestionescolar.cl/

especializados. EI Consejo cuenta con un drgano ejecutivo denominado
Secretaria Técnica de Certificacion.

El proposito de la instalacion de sistemas de certificacion es promover el
mejoramiento y asegurar la calidad de la gestion de los establecimientos
escolares de educacion basica y media en nuestro pais (CNCGE 2002). Este
Consejo ha declarado que, a través de la certificacion, se pretende contribuir a
‘la calidad de la educacion: porque establece normas y estandares de
excelencia en la gestion, que constituyen referentes para los establecimientos
escolares, los que son publicamente conocidos y muestran la imagen deseada
de la forma en que la escuela debe planificar sus acciones y recursos,
organizarlos, ejecutarlos y evaluarlos” (s/p). La amplia representacion del
Consejo lo ha legitimado frente a las autoridades ministeriales y a los diversos
actores del sistema, en particular las escuelas.

Adicionalmente han estado presentes dos condiciones de base para
implementar el ciclo de mejoramiento y los procesos de certificacion a nivel de
sistema, a saber: la formacién de capital humano con experticia en gestion
escolar —que permite la creacién de una red de consultores en gestion escolar
a nivel nacional— y el uso de tecnologias de informacién y comunicacién
(TICS) como soporte que permite la accesibilidad para las escuelas.

Dado que en Chile no habia experticia en el tema, se decidid generar
una red de profesionales que, teniendo conocimiento en el campo educativo,
adquirieran nuevas competencia en gestion escolar y procesos de mejora para
poder desarrollar “consultoria externa” en estas materias. Para formar estas
nuevas capacidades especializadas, se ha desarrollado una linea de formacién
de consultores en el Modelo de Gestién Escolar de calidad'. El rol del
consultor es constituirse como un asesor independiente y objetivo que ayuda a
los miembros de la organizacion escolar a clarificar y proponer soluciones. Los
consultores provienen de todo el territorio nacional, posibilitando asi una

transferencia potencial del Modelo a centros escolares de su misma area

1% Anualmente Fundacién Chile ofrece un curso semi-presencial para la formacién en gestién
escolar. Suelen postular 400 profesionales, de los que se seleccionan 100. Su proceso
formativo incluye la realizacién practica de una intervencién, basada en el Modelo de Calidad,
en un establecimiento.

11



geografica. Los consultores activos suman mas de 350 a la fecha y son
mayoritariamente profesores, aunque también hay ingenieros, psicélogos y
otros profesionales de las ciencias sociales ligados al tema educativo.

Complementariamente, desde el afio 2003 a la fecha se han graduado
mas de 460 profesionales en el nivel de postgrados (Postitulos y Magister) en
base a este modelo y su marco de referencia conceptual*.

Para facilitar el contacto de los establecimientos escolares con la
certificacion, se desarroll6 un instrumento en web auto-administrable por las
escuelas que permite aplicar encuestas masivas on line. La pagina

especializada www.gestionescolar.cl no s6lo es un sitio especializado en

gestion escolar sino una plataforma donde se encuentran los recursos para
responder encuestas de autoevaluacion de manera masiva, desarrollar planes
de calidad y realizar su posterior monitoreo. Debe destacarse que este sistema
entregue una tabulacion automatica de los datos puesto que, lejos de ser un
detalle intrascendente, ello permite que las comunidades escolares dediquen
su tiempo a la reflexiébn y andlisis derribando una importante barrera de
entrada. Esta iniciativa ha congregado la adhesién voluntaria de
establecimientos de todas las dependencias y origenes, lo que ha significado
una participacion muy significativa de actores del sistema. El cuadro siguiente

muestra la masiva participacion desde el afio 2003 al afio 2009:

NUumero de Establecimientos Inscritos segun dependencia Afios 2003 -
2009
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1 Ademas del curso de consultores en gestion escolar, Fundacion Chile ha hecho una alianza
con la Universidad del Desarrollo para brindar formacién de postgrado en distintas ciudades del
pais.
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Es decir que en estos afios han participado del proceso 2050 establecimientos,
lo que representa alrededor de un cuarto de los establecimientos urbanos del

pais.

4. Implementar el Ciclo de Mejoramiento tiene un impacto positivo para el
establecimiento.

La implementacién del Ciclo de Mejoramiento tiene un impacto positivo para el
establecimiento incluso al nivel de los resultados de aprendizaje de los
alumnos. Estos avances en calidad son atribuibles al propio proceso de mejora
y parecen independientes respecto a si finalmente el establecimiento logra, o
no, la certificacion.

Es comunmente aceptado que el desarrollo de estos procesos de
mejoramiento genera efectos positivos al nivel de la gestion del establecimiento
asi como en relacion a la satisfaccion de los usuarios (en especial, alumnos y
padres) con el servicio educativo. De hecho, muchos de los objetivos que se
plantean los planes de mejoramiento apuntan en esa direccion. Empero resulta
mas discutible que ellos impacten en cambios de las practicas pedagodgicas en
los docentes y por ende en los aprendizajes de los estudiantes.

Para medir este eventual impacto en los resultados escolares, se cuenta

—por ahora— con la evidencia aportada por un estudio independiente?, cuyas

12 El afio 2009, los académicos Rodrigo Montero y Claudio Thieme de la Facultad de Economia
y Empresa de la Universidad Diego Portales desarrollaron la investigacién Resultados del
estudio Evaluacién de impacto del sistema de autoevaluacion y certificacién de la calidad de la
gestion escolar de la Fundacion Chile. Asi se aplicé el estimador matching propensity store
construyéndose colegios “clones” a partir de variables de tamano del colegio, ingreso familiar per
capita promedio de los alumnos del colegio, afios promedio de escolaridad de_la madre y del
padre y el puntaje promedio del colegio. Ademas, se acoto la busqueda de los colegios clones a
la misma region, ruralidad, y dependencia del establecimiento educacional y con puntaje
promedio SIMCE superior a 250 puntos.

13



conclusiones mostraron una asociacion significativa entre participacion del
establecimiento en este proceso de certificacion y avances en el aprendizaje de
los alumnos.

Asi, el hecho de llevar adelante este proceso de calidad permite mejorar
las condiciones institucionales para el aprendizaje, como muestran los graficos
que se presentan a continuacion que detallan la evolucion posterior de los
puntajes en las pruebas nacionales de lenguaje, matematicas y comprension
del medio natural y social para los establecimientos que han realizado la auto-

evaluacion institucional, asi como para los que se han presentado a la
certificacion externa:

Impacto en establecimientos Autoevaluados

™ Lenguaje
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Impacto en establecimientos No Certificados
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De este modo el estudio concluye que el seguimiento del proceso de
acreditacion por parte de un establecimiento se traduce en impactos positivos
en los puntajes SIMCE. Cuando los establecimientos obtienen la certificaciéon
se aprecian impactos positivos crecientes en el mediano plazo (3 y 4 afos),
mientras que, en los establecimientos no acreditados, este impacto es también

positivo y creciente pero en el corto plazo (afios 1y 2).

5. El grupo de establecimientos que logra terminar el ciclo de mejora

es variado pero reducido.

Sostener el proceso voluntario de transformacion, llegando hasta la fase final,
se vuelve dificultoso para la mayoria, requiriéndose un incentivo mayor que el
solo “Sello de Calidad” del Consejo Nacional de Certificaciéon de la Calidad.
Durante estos afios de vigencia de este sistema de certificacion promovido por
Fundacion Chile se han presentado 180 establecimientos escolares a la
certificacion. Estos establecimientos, que han recorrido todo el camino de la
mejora propuesto, son muy diversos: de basica y media, de distinta
dependencia®®, con poblaciones escolares de distinto nivel de vulnerabilidad y
de distintas regiones del pais. Justamente, el siguiente cuadro muestra la

distribucion regional de los establecimientos certificados:

'3 Conviene destacar la alta proporcién de establecimientos particulares subvencionados que
buscan diferenciarse positivamente del resto de la oferta educativa existente, lo mismo que la
canalizacion por esta via de las intenciones de mejora de ciertos establecimientos municipales
tradicionales —que ven una posibilidad de impedir la declinacién mayor que esta sufriendo la
educacion publica en términos de matricula y preferencia ciudadana.
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IX Araucania X Los Lagos
VLI Bio Bio 4 EStADIECITIENTOS |l ; o< abiecimientos

4 % X1 Aysén

18 Establecimientos 4%

16 %

VII Maule

11 Establecimientos

XII Mag. y Antértica Chilena

4 Establecimentas
4 %

10 %

VI O'Higgins
7 Establecimientos
6 %

R.Metropolitana

V Valparalso

5 Establecimientos

4%

XIV Los Rios

5 Establecimientos
4 %

XV Arica y Parinacota
0 Establecimientos
0%

1V Coquimbo

2 Establecimientos

I Atacama
3 Establecimientos Bi@ N 10 (-

3%

8 Establecimientos
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Debe destacarse, como puede apreciarse en el cuadro siguiente que llegar
hasta el final del Ciclo de Mejoramiento no asegura que se obtendra el Sello:
hay mas de un cuarto de los establecimientos postulantes que han sido

rechazados en su solicitud por parte del Consejo de Certificacion.

Establecimientos presentados a la evaluacion externa 2003 — 2009 y Resolucion

180
170
150
130
110
90
70
50 3, 28 s 31
6 19
30 105 5.6 -108 ll-' -—7 3 l 7 33 I'g_
10 "Wss— -l i— = . = = .l — Bl E==- =
-10 <~
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 Totales
m Total Evaluados  m Certificados No Certificados m RenovacionSello = Pendientes

Mas generalmente, es necesario detenerse en un aspecto fallido de esta
exitosa experiencia: la alta “mortandad” durante el proceso. En efecto, en
acapites anteriores haciamos ver la masividad del uso de las herramientas de
autodiagnostico: miles de establecimientos las han utilizado. No ocurre lo
mismo en las fases siguientes: una proporcion bastante menor sigue en la fase
de presentacion y desarrollo de los planes de mejoramiento y el “embudo” se
cierra aln mas cuando se trata de presentarse a la certificacion. Como puede
apreciarse en el cuadro siguiente, la proporcion de quienes terminan respecto
de los que inician el camino de la mejora es de sélo el 9%. Ello muestra la
necesidad de reforzar los incentivos para que los establecimientos finalicen el

ciclo*

* En otros paises se ha logrado una mayor tasa de finalizacién del proceso mediante una
amplia publicidad al sello de calidad, de tal manera de instituirlo como una marca distintiva que
permite a quienes la obtienen gozar de un alto prestigio frente a la sociedad. En Chile, hemos
instituido recientemente el Premio a la Calidad Gabriela Mistral de manera que los
establecimientos certificados puedan contar con una distincién adicional.
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Ciclo de Mejoramiento 2003 - 2009

N° %
Inscritos para iniciar el Ciclo de
Mejoramiento 2050 100
Terminan su Autoevaluacion / Plan 1426 70
Se presentan a la Evaluaciéon Externa 180 9
Esc. Certificadas 112 5
6. El sistema de certificacibn ha entregado conocimiento atil al

sistema escolar

Levantar un sistema de certificacion ha entregado conocimiento util al sistema
escolar y no sélo a los establecimientos participantes. Asi, la operacién de este
modelo ha permitido contar con un “diagndstico consolidado de las escuelas en
su conjunto” respecto de los ambitos mas débiles que presentan los
establecimientos en su gestion pudiéndose implementar iniciativas de
remediacion al respecto.

La primera externalidad de un sistema como el presentado es la valiosa
informacion agregada que se puede obtener. Por ejemplo, el siguiente grafico
nos indica el promedio de la “Satisfaccién por actor” en relacién al “Desempefio
de la escuela” en 500 establecimientos en los distintos ambitos considerados

por el Modelo.™

!> Se usa una escala de 1 a 4, siendo 1 el minimo y 4 el maximo de satisfaccion.
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Resultados De Encuestas

Institucional

de Satisfaccidon aplicadas en proceso de Autoevaluacion

3,4

3,30

3,33 3,33

Areal:Orientacion  Area 2: Liderazgo

Hacia Los Alumnos, Directivo
SuFamilia¥ La
Comunidad
B Apoderados

Area 3: Gestion De  Area 4: Planificacion Area 5: Gestion De  Area 6: Gestion De
Las Competencias Institucional Los Procesos Resultados
Profesionales De Los
Docentes
B Alumnos MDocentes M Directivos

La informacion recolectada constituye una fuente directa para iniciar

lineas de investigacion de variables asociadas a temas de eficacia escolar. Asi

algunos de los resultados que emergen —y que requieren ser analizados en

profundidad— son los siguientes:

1. Directivos y docentes poseen un nivel de percepcién de los procesos

siempre superior a apoderados y alumnos en una matriz general de

mejor valoracion de parte de prestadores que de usuarios del servicio

educacional.

Todos los actores coinciden en cuanto a que el “Area 3: Competencias

profesionales docentes” es el ambito débil en la escuela en Chile.

Los apoderados y los alumnos tienen diferencias significativas en la

autoevaluacion en relacion al liderazgo directivo (Area 2), a los Procesos

(Area 4) y a la Gestiébn de Resultados (Area 5) de la escuela, en

contraste con una visidn mas positiva de los profesores y directivos.
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Las debilidades en la gestion escolar que se deducen de esta
informacion pueden —y deben— constituirse en foco de atencién de los
actores del sistema escolar pudiendo derivar en iniciativas de remediacion y
cambio de la situacion existente.

Asi, a partir de esta constatacion sobre la falta de claridad sobre las
competencias profesionales docentes, se desarroll6 por parte de Fundacién
Chile una investigacion que dio como resultado el levantamiento de un sistema
integrado de competencias que incluyd 12 competencias conductuales o
genéricas y 68 funcionales. Las competencias antes mencionadas dan origen a
18 perfiles profesionales entre los que se encuentran el de educadora de
parvulos, profesores del primer y segundo ciclo basico y profesores de
enseflanza media, director(a), Jefe Técnico Pedagdgico y profesionales de
apoyo a la labor docente®®.

Adicionalmente, en 2008 se desarrollaron, por encargo del MINEDUC,
los perfiles para directivos escolares de manera que el sistema contara con
este referente tanto para disefiar programas formativos como para desarrollar
futuros instrumentos de evaluacion de su gestién.’

Generados a partir de esta carencia detectada por el sistema de
certificacion, los perfiles de competencias constituyen hoy por hoy una fuente
de informacion basica del sistema de formacion inicial y en servicio tanto de
docentes como de directivos*®, teniendo un alto uso por parte de universidades
y organismos capacitadores.

7. La experiencia de certificacion de calidad de la gestién escolar ha

sido relevante para una “cultura de la calidad”

'® Los textos que definen los perfiles y sus competencias asociadas se pueden ubicar en
www.gestionescolar.cl

" En Chile se da la curiosa paradoja de que los docentes de aula del sistema publico son
evaluados centralizadamente cada 4 afios, mientras que los directivos de los establecimientos
no cuentan con procedimiento alguno de evaluacion (Weinstein). Estos perfiles de
competencias probablemente servirdn para construir sistemas evaluativos en el futuro préximo.

' Mas antecedentes en “Liderazgo y competencias directivas para la Eficacia Escolar” (Uribe
2007)
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El desarrollo de la experiencia de certificacion de calidad de la gestion escolar
ha sido relevante para introducir una “cultura de la calidad” en el sistema
escolar chileno, asi como para apoyar a que los establecimientos mas pro-
activos tengan un modelo para seguir. Sin embargo, su contribuciéon no lograra
por si misma solucionar las deficiencias de muchos establecimientos que
brindan un deficiente servicio educativo y que requieren de un sistema
prescriptivo que les presione para cambiar —asegurando calidad a los
alumnos.

La experiencia de instalacion de un sistema voluntario de certificacion de
la calidad de la gestion en los establecimientos escolares ha sido muy
beneficiosa para el sistema escolar chileno. Ella ha permitido impulsar una
valoracion de la calidad, asi como mostrar un modelo concreto (con sus
dimensiones y variables) en que los actores educativos pueden visualizar un
referente a seguir. No es menor que este referente contenga una vision
ampliada de lo que significa “calidad” en un contexto en que tiende a primar
una vision reduccionista que sélo considera los resultados de los test de
aprendizaje de los estudiantes como significativos —no atendiendo a la
importancia de otras dimensiones, como la convivencia o la participacion, que
resultan estratégicas para la formacion escolar. Esta experiencia no ha sido
relevante solamente cultural o conceptualmente sino que se ha manifestado en
que un 20% de los establecimientos urbanos del pais ha ocupado las
herramientas que, gracias a las nuevas tecnologias, se han puesto a
disposicion iniciando procesos de mejora. Igualmente, este referente ha sido
validado por diferentes actores nacionales en el Consejo Nacional de
Certificacion de la Calidad de la Gestion Escolar alcanzandose un valioso
consenso técnico y politico que podra ser empleado por las nuevas
instituciones publicas que se estableceran para resguardar la calidad®. Por

altimo, esta accion ha tenido una prolifica dimension formativa perfeccionando

Y En particular, la nueva Agencia para la Calidad, institucion generada junto con la

Superintendencia de Educacion en la Ley General de Educacion (2009), debera contar con
estandares indicativos para la gestion de las escuelas, los que debieran partir desde esta larga
acumulacién de conocimientos y dispositivos (Weinstein y Mufioz 2010).
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a centenares de especialistas en gestion escolar, los que hoy estan a
disposicion de los establecimientos escolares para apoyarles en sus procesos
de mejoramiento?®.

Sin embargo, esta experiencia, basada en la voluntariedad, no resuelve
el problema de la baja calidad crénica de muchos establecimientos y el
‘camino” que propone, que contiene muchos aspectos de auto-impulso, no es
seguible por este tipo de establecimientos®*. Ante esta “realidad escolar dificil”
se requiere propiamente un sistema de aseguramiento de la calidad que fije
estdndares minimos que los proveedores del servicio educacional deben
obligatoriamente cumplir, sea para acceder al sistema o para permanecer en el
mismo. La nueva institucionalidad educacional en Chile ha avanzado
recientemente en esta direccion: la calidad del servicio educativo es ahora un
derecho exigible por parte de los ciudadanos y es un deber del Estado
resguardar el cumplimiento de aquella por parte de los proveedores del
servicio. De ahi que puede vislumbrarse un sistema escolar que combinara la
exigencia de estandares minimos de calidad a cumplir por todos los
establecimientos escolares junto con la apertura a la certificacién voluntaria en
modelos de calidad mas exigentes, una meta que probablemente perseguiran
aguellos proveedores del servicio educativo que no se conforman solo con
superar los minimos fijados y que buscan convertirse en lideres dentro de la

ensefanza chilena.

? Debe anotarse que esta accién formativa resultara especialmente valiosa en el marco de la
implementacién de la nueva ley de Subvencién Escolar Preferencial (SEP) la que, desde el afio
2008, entrega recursos financieros adicionales a los establecimientos escolares que atienden a
alumnos vulnerables socio-econdmicamente debiendo ellos implementar planes de
mejoramiento para alcanzar ciertos minimos de calidad en un plazo de 4 afos. Estos
establecimientos requieren, para poder desarrollar exitosamente sus procesos de cambio,
apoyarse técnicamente en instituciones y personas naturales (Bellei) como los que se han
formado al alero de la certificacion.

! Estos establecimientos mas vulnerables socio-educativamente requieren un apoyo externo
sostenido en el tiempo que les ayude a generar las capacidades de base a partir de las cuales
pueden iniciar dindmicas auto-sostenidas de mejora continua (McMeekin).
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