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RESUMEN

El presente estudio busca extraer evidencias respecto a la gestién escolar de cinco
escuelas distintas, basandose en los modelos de gestion existentes. A partir de esto, se
pretende extraer los enfoques de liderazgo implementados en los distintos espacios
educativos y compararlos para extraer practicas exitosas y oportunidades de

mejoramiento.

El objetivo general de este estudio serd Analizar, desde las narrativas, practicas de
liderazgo y gestién escolar de Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica y sus equipos

docentes.

Para lograrlo, se utilizaron datos facilitados por la Agencia de la calidad de Educacion en
las Visitas de evaluacién y orientacidn, llamadas visitas integrales. Especificamente, se
tomé en consideracion las entrevistas semi-estructuradas a Jefes de Unidad técnico
Pedagdgica y sus equipos docentes de cinco establecimientos visitados por la Agencia, a
partir de las cuales se pretende extraer informacion relevante para entender la realidad

de los establecimientos por medio de la teoria fundamentada.

Los resultados obtenidos del andlisis demuestran que escuelas con similares
desempeiios evaluados por la categorizacidn que hace la Agencia, pueden tener
practicas de liderazgo disimiles unas de otras, lo cual, abre expectativas de que todas las

escuelas pueden tener paulatinamente un proceso de mejoramiento escolar.

Palabras claves: gestion escolar, liderazgo, visitas integrales, jefes de unidad técnico

pedagégica.



ABSTRACT

The present study looks to extract evidences about the school management of five
different schools, basing on the existent models of management. To start from this, it
is pretended to extract the approaches of leadership implemented in the different
educatives spaces and compare them to extract successful practices and opportunities

of improvement.

The general goal of this study will be to analyse from the narratives, practices of
leadership and school management of Heads of Technic-Pedagogic Unitand and their

teacher teams.

To get it, there were facts used which were provided by the Agency of Education Quality
in the visits of evaluation and orientation , called integral visits. Specifically, it was taken
into account the interviews semi-structured to Heads of Technic-Pedagogic Unitand and
their teacher teams of five Institutions visited by the Agency, to start from which it is
pretended to extract relevant information to get to understand the reality of the

institutions through the founded theory.

The results obtained from the analysis show that the schools with similar fulfillments ,
evaluated for the categorization the agency makes, may have practices of leadership
different ones from others, which opens expectations about all the schools may have

gradually a process of school improvement.

Key words: school management, leadership, integral visits, Heads pf Technic-Pedagogic

Unit.
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INTRODUCCION

La Agencia de la calidad en su rol de Evaluaciéon y Orientacién del mejoramiento escolar
de los establecimientos educacionales, se encuentra realizando visitas de evaluacion con
relacién a las dimensiones de gestion que se plantean en los Estandares Indicativos de
desempeiio, entregando un analisis de fortalezas, debilidades y recomendaciones
necesarias para promover el mejoramiento de los establecimientos educativos. Estas
visitas son llamadas visitas integrales, las cuales se han utilizado para entregar
orientaciones a las Escuelas, pero no se habian utilizado para comparar ni relevar
practicas exitosas que beneficien su mejoramiento, ni ain menos para indagar un tépico

de investigacion especifico.

Este estudio indaga en las prdcticas de liderazgo e implementacién de los estdndares
de gestidn escolar de los diferentes establecimientos evaluados, lo cual explica que el

objetivo general del mismo se traduzca en analizar, desde las narrativas, practicas de

liderazgo vy gestidn escolar de Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica vy sus equipos

docentes.

Para lograrlo, se utilizaron los datos facilitados por la Agencia de la calidad de Educacién
en las Visitas de evaluacién y orientacion. Especificamente, se tomd en consideracion las
entrevistas semi-estructuradas a Jefes de Unidad técnico Pedagdgica y sus equipos
docentes, a partir de las cuales se extrajo informacién relevante para entender la

realidad de los establecimientos por medio de la teoria fundamentada.

Es importante destacar que se eligid a los jefes de Unidad técnica Pedagégica, pues al ser
las figuras responsables de la gestidn curricular o pedagogica, se transforman en actores

fundamentales en los establecimientos, y por tanto, sus enfoques de liderazgo impactan



en el funcionamiento de los mismos, ya que actdan directamente sobre el proceso de

ensefianza-aprendizaje, eje central de cualquier espacio educativo.

En cuanto a la metodologia seleccionada, es un estudio de casos multiple, ya que se
analizaron las entrevistas de cinco escuelas distintas (categorizadas en niveles
insuficientes o medio-bajo segun los estandares indicativos de desempefio), con el fin de
extraer informacion relevante sobre la realidad educativa y comparar los resultados
tomando en consideracion las practicas implementadas en las distintas dimensiones que

componen la gestion escolar, asi como también, los enfoques de liderazgos en juego.



CAPITULO 1:

ANTECEDENTES

En este capitulo se presentardn los principales antecedentes del estudio realizado,
mencionando el contexto desde el cual se enmarca el mismo y los datos de las Escuelas

que se utilizaron para cumplir con los objetivos propuestos.
1.1. Contexto del estudio

La Agencia de Calidad de la Educacidon se creé como parte del Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad (SAC), el que también integran el Ministerio de Educacioén,
la Superintendencia de Educacién y el Consejo Nacional de Educacidn, y que tiene como
misién velar porque los nifios, nifias y jévenes en Chile puedan acceder a una educacién

equitativa y de calidad (Agencia de la Calidad, 2015)

Imagen 1.1: Nuevo Sistema de Aseguramiento de la Calidad

End

MINISTERIO
DE EDUCACION

M
ESTABLECIMIENTO PADRES Y
e EDUCACIONAL APODERADOS
EHE
SUPERINTENDENCIA

DE EDUCACION
ESCOLAR

AYUDA CONCRETA

PARA LOGRAR UNA MAYOR
CALIDAD Y EQUIDAD
o g EN LA EDUCACION DE LOS NIRIOS
Y JOVENES DEL PAIS

Fuente: Le fort (2014)



Dentro de las funciones especificas que este organismo cumple se encuentra:

1.-Evaluar: la Agencia evalla los logros de aprendizaje de los estudiantes en las areas
curriculares y evalta los Otros Indicadores de la Calidad Educativa (OIC), los que miden
la percepcion de los distintos integrantes de la comunidad educativa en otros aspectos,
que son fundamentales para el proceso de aprendizaje. Ademas, la Agencia de Calidad
estd encargada de coordinar la aplicacidn de estudios internacionales como PISA, TIMSS
y TERCE, entre otros, los que permiten comparar nuestros desempefios con los de otros

paises, tanto de la regién como de otros continentes.

2.- Orientar: la Agencia tiene una funcién central en orientar a las escuelas y sus
sostenedores en el avance de su gestién, tanto de manera institucional como
pedagdgica. Para esto, existe el dispositivo de las Visitas de Evaluacion y Orientacion, el

cual se focaliza en aquellas escuelas que, por su desempefio, mas lo requieren.

3.- Informar: la Agencia informa y promueve el buen uso de los resultados de las
evaluaciones que realiza. Esta informacidén es proporcionada de manera amable y
pedagdgica los establecimientos y sus sostenedores para que puedan tomar acciones
gue aporten a los procesos de mejora, asi como a los padres y apoderados para su
involucramiento en el desarrollo del aprendizaje de nuestros niiios, nifias y jévenes.

(www.agenciaeducacién.cl)

En este sentido, se refuerza la idea que la Agencia de la Calidad, ademas de realizar
evaluaciones curriculares, como el Sistema de Medicién de la Calidad de aprendizajes
(SIMCE), se ocupa de la orientacidon a las Escuelas para promover procesos de

mejoramiento escolar, innovando con las Visitas de evaluacion y orientacion.


http://www.agenciaeducación.cl/

1.1.1 Visitas de evaluacidon y orientacion

Las visitas de evaluacion y orientacién constituyen uno de los medios que tiene la
Agencia para evaluar y orientar a los establecimientos educacionales, con el fin de
promover y orientar la mejora continua y fortalecer las capacidades de autoevaluacion
en el quehacer institucional, asi como también, Desarrollar en la escuela una evaluacion
completa en las cuatro dimensiones de gestion que plantean los Estdndares Indicativos
de desempeiio, entregando un analisis de fortalezas, debilidades y recomendaciones

(www.agenciaeducacion.cl)

Previo a las visitas, la Agencia ordena a los establecimientos seglin sus resultados de
aprendizaje y otros indicadores de calidad, tomando en cuenta las caracteristicas de
contexto de sus alumnos, con el fin de identificar a las escuelas con mayores dificultades
o necesidades de apoyo. Una vez que se identifican los establecimientos que presentan
logros educativos insuficientes de sus alumnos, el sistema de aseguramiento mandata
en ellos la focalizacién de las Visitas de Evaluacién y Orientacién, dando prioridad y
mayor frecuencia en la realizacién de éstas a los que se sitlan en las categorias
Desempeifio Insuficiente y Desempefio Medio-Bajo de la Ordenacién realizada por la

Agencia (Le fort, 2014)

En este contexto, desde la Agencia de Calidad se plantea que existen cuatro tipos de

visitas:

- Visita territorial: Evaluacién del sostenedor municipal y del conjunto de

establecimientos gestionados en el territorio por la entidad sostenedora. Su objetivo
es favorecer el mejoramiento de las prdcticas de gestidon de un sostenedor y de los
establecimientos bajo su responsabilidad, ubicados en un territorio especifico, de
manera que se puedan trabajar fortalezas y debilidades comunes y favorecer las

redes entre escuelas.



Visita de fortalecimiento de la Autoevaluacidn: tiene el objetivo de promover una

cultura de autoevaluacidén en los establecimientos, que impulse trayectorias de
mejoramiento hacia el logro de los objetivos de la institucidn escolar. De esta forma,
se pretende sensibilizar a la comunidad respecto a la importancia del proceso de
autoevaluacion para la toma de decisiones tanto cotidianas como estratégicas.
Asimismo busca construir de manera colaborativa con la comunidad educativa,
orientaciones para el desarrollo de capacidades, herramientas e instancias de

autoevaluacion.

Visita de aprendizaje: Identifica y analiza las mejores practicas de los

establecimientos educacionales, que sean relevantes y pertinentes para el
aprendizaje y desarrollo de los estudiantes. Es decir, practicas sistematicas
(organizadas y regulares) e institucionalizadas, en permanente revisidn y ajuste,
efectivas, con caracter innovador respecto de la comunidad educativa en particular
y con potencial movilizador al ser un ejemplo contextualizado de cambio. Ademas,
busca compartir las experiencias identificadas con los distintos actores del sistema
escolar, para favorecer la reflexion sobre las condiciones que favorecen los procesos

de mejoramiento educativo.

Visita_integral: tiene por objetivo fortalecer las capacidades institucionales y de
autoevaluacidon de los establecimientos educacionales, orientar sus planes de
mejoramiento educativo y promover la mejora continua de la calidad de la educacién

gue ofrecen.

Este tipo de visita contempla espacios de didlogo, aplicacién de encuestas a
representantes de los diferentes actores de la comunidad educativa, observaciones
de clases y de otros espacios y momentos de la jornada escolar, buscando recoger

informacidn significativa, basandose en los Estdndares Indicativos de Desempeiio,



para identificar fortalezas y oportunidades de mejoramiento de los procesos de
gestidn escolar, con el fin de explicar comprensivamente su relacidn con los logros

educativos de los estudiantes.
(www.agenciaeducacion.cl)

Es realizada por un Panel interdisciplinario de 3 a 5 evaluadores con experiencia en
educacion: docentes, psicélogos, socidlogos, antropdlogos, educadoras de parvulos,

psicopedagogos, trabajadores sociales, entre otros. (Le fort, 2014)

Contempla tres instancias de orientacién:

- Retroalimentacion al equipo de gestion del establecimiento, su sostenedor vy
representantes de diferentes estamentos, con el fin de comunicar principales
fortalezas, oportunidades de mejoramiento y, eventualmente, recomendaciones,

emergidas de las entrevistas y la observacion.

- Informe de resultados que permite conocer la evaluacién técnica que el panel
realiza de la gestion y prioriza elementos que constituyen fortalezas, debilidadesy
recomendaciones que permitan orientar al establecimiento para el mejoramiento

continuo.

- Taller de Orientacién para el Mejoramiento, que tiene por objetivos favorecer la
apropiacién de los resultados de la evaluacién de desempeno por parte de los
establecimientos y su sostenedor, relevar la importancia del proceso de
autoevaluacién y favorecer la consideracidon de los resultados de la evaluacién
indicativa de desempefio en la revisidn o elaboracién de los planes de mejoramiento

educativo.

(www.agenciaeducacion.cl)


http://www.agenciaeducacion.cl/
http://www.agenciaeducacion.cl/

Cada Visita Integral rubrica niveles de desempefio para los 79 estandares, con los valores

de débil (1), Incipiente (2), Satisfactorio (3) y Avanzado (4), observando especificamente,

el promedio para cada una de las visitas, lo cual entrega una categoria de desempefio.
la Categoria de Desempeiio caracteriza a cada colegio en Alto, Medio, Medio-Bajo
e Insuficiente con el fin de que las escuelas puedan reconocer su desempefio para

movilizar, junto a sus equipos, acciones que permitan nutrir sus Planes de
Mejoramiento Educativo o Planes Estratégicos (Agencia de Calidad, 2015)

En el caso de las escuelas seleccionadas para este estudio, todas corresponden a los
niveles insuficientes o medios-bajos, lo cual nos permite ordenar a las Escuelas visitadas
estableciendo quintiles de desempefio en los estandares, que posteriormente se utilizo

para seleccionar la muestra del estudio.

1.2 Datos de los casos estudiados

Tabla 1.1: Resumen del contexto Escuela n°1

Municipal
Metropolitana
85%

Educacion Parvularia
Educacion Basica

2

@@

Directora (seleccionada por alta direccién publica)
Jefe de Unidad técnico pedagodgica
Inspectora General

@



Equipo de liderazgo escolar (ELE)

Dupla psicosocial

Coordinadora del Proyecto de Integracion Escolar
Coordinadores de ciclo

Segundo Basico 2014
Comprension de lectura: 172 resultado mas bajo que
el de establecimientos similares

Cuarto Basico 2014
Comprension de lectura: 219 puntos mas bajo que el

de establecimientos similares

Matematica: 214 puntos mas bajo que el de
establecimientos similares

Historia, Geografia y Ciencias Sociales: 206 mas bajo
que el de establecimientos similares

Sexto Basico 2014

Comprension de lectura: 221 puntos semejante que el
de establecimientos similares

Matematica: 240 puntos semejante que el de

establecimientos similares
Ciencias: 242 semejante que el de establecimientos
similares

Octavo Basico 2014
Comprension de lectura: 191 puntos mas bajo que el

de establecimientos similares

Matematica: 225 puntos mas bajo que el de
establecimientos similares

Historia, Geografia y Ciencias Sociales: 217 mas bajo
gue el de establecimientos similares

2015

Fuente: Elaboracion propia



Tabla 1.2: Resumen del contexto Escuela n°2

Municipal
Metropolitana
78%

Educacion Parvularia
Educacion Basica

2

@

Director (25 afos en el cargo)

Coordinadora técnica (20 horas para desempefiar su
funcion)

Encargada de convivencia (Profesora de inglés y
encargada de JUNAEB)

Programa de Apoyo Compartido (PAC)

Segundo Basico 2013

Lenguaje: 238 puntos

Cuarto Basico 2013

Comprension de lectura: 272 puntos (cantidad de
estudiantes insuficiente impide comparacion)

Matematica: 282 puntos (cantidad de estudiantes
insuficiente impide comparacion)

Sexto Basico 2013

Comprension de Lectura: 252 puntos, resultado mas
alto que el de establecimientos similares
Matematica: 236 puntos, resultado semejante al de
establecimientos similares.

Octavo Basico 2013

Comprension de Lectura: 217 puntos, resultado mas
bajo que el de establecimientos similares.

10



Matematica: 238 puntos, resultado semejante al de
establecimientos similares.

Ciencias Naturales: 219 puntos, resultado mas bajo
que el de establecimientos similares

2014

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 1.3: Resumen del contexto Escuela n°3

Municipal
Libertador Bernardo O'Higgins
85,2%

Educacion Parvularia
Educacion Basica

2

@

Director (seleccionado por Alta Direccién Publica)
Jefe Técnico
Encargada de convivencia escolar

Adscrita al Convenio de Igualdad de Oportunidades y
Excelencia Educativa
Cuenta con una matricula de extranjeros del 1,5%

Segundo Basico 2014

Lenguaje: 242 puntos, resultado similar que el de
establecimientos similares

Cuarto Basico 2014

Comprension de lectura: 251 puntos semejante que el

de establecimientos similares

11



Matematica: 232 puntos mas bajo que el de
establecimientos similares

Historia, Geografia y Ciencias Sociales: 243 semejante
al de establecimientos similares

Sexto Basico 2014
Comprension de lectura: 210 puntos mas bajo que el

de establecimientos similares

Matematica: 215 puntos mas bajo que el de
establecimientos similares

Ciencias: 235 semejante al de establecimientos
similares

Octavo Basico 2014

Comprension de lectura: 226 puntos semejante que el
de establecimientos similares

Matematica: 222 puntos mas bajo que el de
establecimientos similares

Historia, Geografia y Ciencias Sociales: 232 semejante
que el de establecimientos similares
2015

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 1.4: Resumen del contexto Escuela n°4

Municipal
Metropolitana
61%

Educacion Parvularia
Educacion Basica

v =z
o

@@

12



Directora (desempefia el cargo hace 13 afos)
Jefa de Unidad técnica pedagdgica
Inspectora general

Encargado de convivencia

Orientadora

Ha obtenido el reconocimiento de Excelencia
Académica por siete periodos consecutivos.

Segundo Basico 2013

Comprension de lectura: 258 puntos mas alto que
establecimiento similares

Cuarto Basico 2013

Comprension de Lectura: 268 puntos, resultado

semejante al de establecimientos similares
Matematica: 263 puntos, resultado mas alto que el de
establecimientos similares.

Ciencias Naturales: 264 puntos, resultado mas alto que
el de establecimientos similares.

Sexto Bdsico 2013

Comprension de Lectura: 256 puntos, resultado
semejante al de establecimientos similares.

Matematica: 254 puntos, resultado semejante al de
establecimientos similares.

Octavo Basico 2013
Comprension de Lectura: 255 puntos, resultado mas

bajo que el de establecimientos similares.

Matematica: 250 puntos, resultado mas bajo que el de
establecimientos similares.

Ciencias Naturales: 278 puntos, resultado semejante al
de establecimientos similares.

2014

Fuente: Elaboracion propia

13



Tabla 1.5: Resumen del contexto Escuela n°5

Municipal
Valparaiso
85,4%

Educacion Parvularia
Educacion Basica

2

52

Director
Jefe de Unidad técnico pedagodgica
Equipo de convivencia

Proyecto educativo deportivo

Segundo Basico 2014

Lenguaje: 252 puntos, resultado semejante que el de
establecimientos similares

Cuarto Basico 2014

Comprension de lectura: 232 puntos mas bajo el de
establecimientos similares

Matematica: 218 puntos mas bajo que el de
establecimientos similares

Historia, Geografia y Ciencias Sociales: 226 mds bajo
gue el de establecimientos similares

Sexto Basico 2014
Comprension de lectura: 196 puntos mas bajo que el

de establecimientos similares
Matematica: 228 puntos semejante que el de
establecimientos similares
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Ciencias: 215 mas bajo que el de establecimientos
similares

Octavo Basico 2014

Comprension de lectura: 212 puntos mas bajo que el
de establecimientos similares

Matematica: 231 puntos mas bajo que el de

establecimientos similares
Historia, Geografia y Ciencias Sociales: 231 mds bajo
gue el de establecimientos similares

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 2:

JUSTIFICACION Y OBJETIVOS DE INVESTIGACION

En este capitulo se presentardn los principales antecedentes del estudio realizado,
mencionando el contexto desde el cual se enmarca el mismo y los datos de las Escuelas

que se utilizaron para cumplir con los objetivos propuestos.

2.1 Justificacion

La promulgacion de la ley de Aseguramiento de la Calidad para la Educacion desde el afio
2011, hizo poner atencion en los mecanismos estatales para para apoyar al sistema
educacional y asegurar la calidad de la Educacion en los distintos niveles existentes
(Educacion Parvularia, bdsica y media). Uno de ellos fue la creacién de la Agencia de
Calidad, la cual, como se ha mencionado anteriormente, evalla y orienta a los
establecimientos para que se propenda al mejoramiento. Por tanto, resulta importante
mirar el trabajo realizado por este organismo y ampliar el campo de accidn que se le estd

dando actualmente a los datos obtenidos desde los establecimientos educativos.

Lo que busca esta investigacion es utilizar la informacion obtenida de las visitas
integrales, para comparar y relevar practicas exitosas que beneficien el mejoramiento de
las Escuelas (no solo de aquella evaluada sino de todas las que presentan resultados
similares en la evaluacién de la Agencia) y de esta forma, incorporar un ingrediente mas

a lo que se realiza actualmente.

Por otro lado, este estudio pretende indagar en la gestion escolar, especificamente, en
la figura de uno de los integrantes del equipo directivo, los jefes de unidad técnica
pedagdgica, pues al ser las figuras responsables de la gestidn curricular o pedagégica, se

transforman en actores fundamentales en los establecimientos, y por tanto, sus
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enfoques de liderazgo impactan en el funcionamiento de los mismos, ya que actuan
directamente sobre el proceso de ensefianza-aprendizaje, eje central de cualquier
espacio educativo. En este sentido, cobra vital importancia la influencia que pueden
lograr estos agentes sobre su comunidad educativa, y la forma en que cada uno de los
participantes logra contribuir al cumplimiento de las metas. Por lo tanto, una atencién
especial a las practicas implementadas por estos actores contribuirian al andlisis del
mejoramiento escolar, con el foco central puesto en los aprendizajes de los/as

estudiantes.

2.2 Objetivos

2.2.1 Objetivo general

Analizar, desde las narrativas, las practicas de liderazgo y gestidon escolar de

cinco Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica y sus equipos docentes

2.2.2 Objetivos especificos

a. Extraer evidencias respecto a la gestidon escolar de las escuelas estudiadas,

teniendo como referente el modelo de gestién chileno

b. ldentificar las practicas de liderazgo implementadas en las distintas escuelas

estudiadas

c. Comparar las practicas de liderazgo implementadas en las distintas escuelas

estudiadas
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CAPITULO 3:

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presentaran aquellos lineamientos que sustentaron el desarrollo de
este estudio, contemplando dentro de ello: paradigma de investigacion, metodologia,
técnicas de recoleccion de datos, caracteristicas del muestreo y procesos de andlisis de

la informacion realizados.

3.1 Paradigma del estudio

De acuerdo a los objetivos de la presente investigacidn y de sus caracteristicas, se decidié
enmarcarla dentro del paradigma cualitativo, ya que se desarrolla en términos
descriptivos, interpretando acciones, lenguajes y hechos funcionalmente relevantes,
situdndolos en una correlacién con el mds amplio contexto social y entregando
descripciones completas y apropiadas sobre el tema (Martinez, 2011; Yin, 2003), pero
ademas, con un caracter exploratorio, ya que “se pretende conseguir un acercamiento
entre las teorias inscritas en el marco tedrico y la realidad objeto de estudio” (Lopez,
2013, p.140). En este ultimo punto, se releva que el estudio realizado es una innovacion
en la materia, pues las visitas de orientacion y evaluacién efectuadas por la Agencia de
la calidad se realizan con el fin de entregar orientaciones a las Escuelas, pero no se habian
utilizado para comparar ni relevar practicas exitosas que beneficien su mejoramiento, ni
aun menos para indagar un tépico de investigacion especifico como se realizé en este

estudio.

Ademads, esta investigacion sigue una logica y método inductivo en el que la teoria va

emergiendo de la informacidn recogida a través de la exploracién y descripcién de los
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fendmenos que son de interés del investigador (Hernandez, Fernandez-Collado &
Baptista, 2010), por tanto, la teoria existente se va alimentando con los nuevos hallazgos

desde los contextos especificos.

3.2 Metodologia del estudio

Dentro del paradigma cualitativo existen metodologias como la etnografia, investigaciéon
accion y estudios de casos, siendo este Ultimo el escogido para desarrollar el presente

trabajo.

Se ha escogido la metodologia de estudio de casos con la pretensidn de lograr
profundidad en cuanto a observar desde el interior de las organizaciones, conociendo el
punto de vista de los involucrados, comprendiendo asi, el significado de sus experiencias
(Kvale 1996 en Terosky 2013).
trata exitosamente con una situacidn técnicamente distintiva en la cual hay
muchas mds variables de interés que datos observacionales; y, como resultado,
se basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que deben converger en un
estilo de triangulacién; y, también como resultado, se beneficia del desarrollo

previo de proposiciones tedricas que guian la recolecciéon y el andlisis de datos
(Yin, 1994 citado en Yacuzzi 2005, p.3).

Especificamente en este estudio, se trabajé con un estudio de casos multiple, pues se
utilizaron 5 casos de escuelas distintas. Segun palabras de Yin (2003), la decisién de llevar
a cabo estudios de caso multiples no puede ser tomar a la ligera, ya que cada uno de los
casos deben servir para un propdsito especifico dentro del dmbito general de la

investigacion.

Segun Yin (2003) la légica subyacente a la utilizacién de estudios de casos multiples es la
misma que los estudios de casos Unicos. Se debe seguir la ldgica de la replicacion, no del

muestreo. Esta légica lleva a incrementar el tamafio de una muestra hasta garantizar
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cierto grado de certeza, seleccionando cuidadosamente los casos para lograr predecir
resultados similares (una réplica literal) o predecir resultados contrastantes pero por
razones predecibles (una réplica tedrica). (Yin, 2003) Es decir, la replicacién literal
sugerird las condiciones que se requieren para materializar cierto fendmeno, mientras
que la replicacién tedrica sugiere las condiciones por las cuales no se materializard

(Yacuzzi, 2005)

Cada caso individual consiste en un estudio de “todo”, en el cual se busca evidencia
convergente con respecto a los hechos y las conclusiones para el caso. Por consiguiente,
los casos individuales y los resultados del caso multiple pueden y deben ser el foco de un
informe de resumen, indicando los casos que permitieron sustentar los resultados y los

que ayudaron a hacer el contraste. (Yin, 2003)

Lo anterior, queda reflejado en el esquema propuesto por Shaw (1999) y adaptado por
Martinez (2006), en el cual se identifican todas las etapas que conlleva esta metodologia

(y por tanto, aquellas que se siguieron para el desarrollo de este estudio)
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Esquema n°1: Procedimiento metodolégico del estudio de caso

1. Planteamiento del problema y objetivos de investigacion

¥

N

Revision de la literatura (marco tedrico)

¥

Obtencidn de datos (entrevistas individuales a jefes UTP y

entrevistas grupales a equipos docentes)

¥

Transcripcion de los datos: codificaciones

¥

Anidlisis global
Constante comparacién de la literatura con la codificacion

de la informacion (capitulo de andlisis y resultados)

¥

Andlisis profundo
Comparacion sustantiva de los resultados con los

conceptos de la literatura (Discusion)

¥

7.

Conclusiones generales e implicaciones de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Martinez (2006)
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3.3 Técnicas de recoleccion de datos

En cuanto a la recoleccion de los datos, se plantea que “consiste en obtener las
perspectivas y puntos de vista de los participantes (sus emociones, prioridades,
experiencias, significados y otros aspectos subjetivos). También resultan de interés las
interacciones entre individuos, grupos y colectividades” (Todd, 2005 en Herndndez, R.,

Fernandez-Collado, C., & Baptista, P, 2010, p.9).

Las técnicas cualitativas nos proporcionan una mayor profundidad en la respuesta y asi
una mayor comprension del fendmeno estudiado. Estas son de rdpida ejecucion,
permiten mas flexibilidad en su aplicacion y favorecen establecer un vinculo mas directo

con los sujetos (Campoy &Gomes, 2009)

En el caso particular de este estudio, se contempld el uso de:

Entrevistas semi-estructuradas: individuales para jefes de Unidad técnica Pedagdgica

(UTP) de cada Escuela y grupales para los equipos docentes. Estos instrumentos fueron

proveidos por la Agencia de Calidad para efectos de esta investigaciéon, bajo el

compromiso de confidencialidad de los casos.
Este tipo de entrevista parte de una pauta o guia de preguntas con los temas o
elementos claves que se quieren investigar o profundizar de una exploracién
previa con el informante. Las mismas preguntas pueden ser planteadas de
diferente manera o varios informantes si es el caso, esto implica que no hay
secuencia en el orden de la pregunta y depende mucho de las respuestas dadas.
El marco de realizacidn es de este tipo de entrevistas debe ser abierto y en un

ambiente de cordialidad, para ello debe existir la relacién de empatia con el
informante (Martinez, 2011, p.38)

Ademas, se asocia con la expectativa de que es mds probable que los individuos
entrevistados entreguen sus puntos de vista de manera mds abierta, a diferencia de lo
gue puede ocurrir con una entrevista estandarizada o un cuestionario (Flick, 2007 citado

en Vargas, 2012).
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Andlisis documental (de caracter cualitativo), el cual segin Sandoval (2002) permite

capturar informacion muy valiosa sobre la descripcion de los acontecimientos rutinarios,
asi como también, los problemas y reacciones mas usuales de las personas o cultura
objeto de analisis. En este sentido, es oportuno sefialar que los documentos son una
fuente bastante fidedigna y prdctica para revelar los intereses y las perspectivas de
comprensién de la realidad, que caracterizan a los que lo han escrito. Respecto a esta
técnica utilizada para recolectar datos, es importante mencionar que tiene cardacter
secundario, dado que se revisé los informes emanados de las evaluaciones y se
identificaron elementos de los establecimientos que permitirdn contextualizar los

hallazgos de la investigacion.
3.4 Seleccion de los casos

Para realizar la seleccién de establecimientos, se tomaron en cuenta todas las visitas
integrales realizadas acordes al documento de Estdndares Indicativos de Desempeiio del
sostenedor y sus establecimientos, vigente actualmente. Esto se traduce en el conjunto
de visitas realizadas entre el segundo semestre del 2014 y el primer semestre del 2015,

correspondientes a 173 casos.

Cada Visita Integral rubrica niveles de desempefio para los 79 estandares, con los valores

de débil (1), Incipiente (2), Satisfactorio (3) y Avanzado (4), observando especificamente,

el promedio para cada una de las visitas, lo cual entrega una categoria de desempefio.
la Categoria de Desempefio caracteriza a cada colegio en Alto, Medio, Medio-Bajo
e Insuficiente con el fin de que las escuelas puedan reconocer su desempeno para

movilizar, junto a sus equipos, acciones que permitan nutrir sus Planes de
Mejoramiento Educativo o Planes Estratégicos (Agencia de Calidad, 2015)

En el caso de las escuelas seleccionadas para este estudio, todas corresponden a los

niveles insuficientes o medios-bajos, lo cual nos permite ordenar a las Escuelas visitadas
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estableciendo quintiles de desempeiio en los estandares, que posteriormente se utilizo

para seleccionar la muestra del estudio.

Tabla 3.1: Casos seleccionados

Quintil 1 Octubre 2014 Insuficiente Lo Espejo
Quintil 2 Agosto 2014 Insuficiente Til Til
Quintil 3 Abril 2015 Insuficiente Rancagua
Quintil 4 Octubre 2014 Insuficiente Pudahuel
Quintil 5 Marzo 2015 Medio-Bajo Quillota

Fuente: Agencia de Calidad

Por otro lado, es importante sefialar, que la Agencia de Calidad de la Educacién

actualmente cuenta con cinco macrozonas a nivel de pais, las cuales quedan graficadas

en la siguiente imagen:
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Imagen n°1: Macrozonas de la Agencia de Calidad de la Educacion

d
|

Norte —'

4

Centro

rte —

Agrupa a las regiones de:
« Arica y Parinacota

- Tarapaca

- Antofagasta

- Atacama

+ Coquimbo
- Valparaiso
- Metropolitana

- Libertador General
Bernardo O’Higgins

+ Maule
- Biobio

Centro Sur

- La Araucania

+ Los Rios
- Los Lagos

Directora:

Mabel Bustos, tel: 7 5793543
Estamos ubicados en:
Tarapaca N°305,

piso 2, Edificio Bailac,
Iquique.

Estamos ubicados en:
Morandé N° 360, piso 9,
Santiago.

Directores:

Gino Cortez, tel: 6 8316632

Erika Alarcon, tel: 93200851
Estamos ubicados en:

0 'Higgins N°330, piso 4, Concepcion.

Directora:
Marcela Gallardo, tel: 9 2112313

Fuente: Agencia de Calidad

La Macrozona que concentra la mayoria de las visitas corresponde a la Macrozona Centro

Norte.
De ésta manera, los criterios para seleccionar los casos del estudio fueron los siguientes:

1. Establecimientos con Dependencia Municipal
2. Establecimientos pertenecientes a la Macrozona Centro Norte

3. Rubricacién general del estandar: un caso aleatorio por cada quintil
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3.5 Analisis de la informacion

La teoria fundamentada es un método de investigaciéon social de corte cualitativo
propuesto por los sociélogos Barney Glasse y Anselm Strauus, quienes consideraban que
este ayudaba a los investigadores a controlar mejor sus procesos de investigacién e
incrementar el poder analitico del trabajo cuando hay involucramiento simultdneo en la

recoleccidn y andlisis de datos (Flores & Naranjo, 2014)

Se entenderd por teoria fundamentada como “una forma autocomprendida de
investigacion social que pretende, a partir del levantamiento de datos empiricos, ofrecer
lineas que guien la elaboracion de teorias explicativas sobre fendmenos sociales”
(Atkinson, Coffey y Delamont 2003, en Flores & Naranjo, 2014) que consta con una serie
de pasos para la recopilacion y analisis de la informacién, permitiendo en este caso,

expandir la teoria que ya existe sobre un fenémeno.
El andlisis de datos propuesto por la teoria fundamentada consta de tres momentos:

- Codificacion abierta, que consiste en identificar conceptos y descubrir en los
datos sus propiedades y dimensiones. Es un momento de reduccién de la
informacién cualitativa que se caracteriza por la fragmentacion vy
conceptualizacidn de la informacidn en diferentes cddigos/categorias que tienen
por objetivo dar cuenta de manera sintética de los elementos minimos que la
componen. (Flores & Naranjo, 2014). Estas categorizaciones se presentan en el

capitulo de analisis y resultados por medio de citas.

- Codificacion axial, momento en la cual las categorias o cédigos se relacionan con
sub categorias. Se denomina axial porque la codificacién se hace alrededor de un
eje que permite enlazar las categorias de acuerdo a sus propiedades y

dimensiones. Una sub categoria puede responder a preguntas tales como
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cuando, dénde, por qué, cdmo y con qué consecuencias, dandole de esta forma

mayor poder explicativo a las categorias y conceptos. (Strauss y Corbin,2002).

- Codificacidn selectiva, en el cual la teoria se integra y se refina. En él se pueden
elaborar explicaciones tentativas de los fendmenos propios de un area. Esta es la
etapa de la codificacién en que las categorias se integran para formar un
esquema tedrico mayor, mediante el uso de procesos selectivos de integracion
de la informacion previamente categorizada, en que los hallazgos adquieren la
forma de teoria (Strauss y Corbin, 2002). Estas codificaciones son presentadas en

el capitulo de discusién y conclusiones.

Es importante mencionar que el proceso de categorizacién y codificacién de la
informacién no puede ser infinito, por lo tanto cuando el investigador considera que su
marco de analisis conforma una explicacién sustantiva y sistemdtica, es decir, se ha
convertido ya en una teoria, asumiendo que hay una exposicién presumiblemente

correcta del tema estudiado.
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CAPITULO 4:

MARCO TEORICO

En el progreso de este capitulo, se realizard una revision de las tematicas involucradas
en el estudio. Es decir, se acudira a los antecedentes con el fin de visualizar cémo ha sido
trato el tema desde diferentes perspectivas y asi, tener una visién clara para proponer

posteriormente los hallazgos de este estudio (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010)
Por esta razdn, se contemplara dentro de este capitulo:

- Evaluacion externa de procesos de gestion escolar, considerando las
caracteristicas de las “Escuelas que aprenden”, el mejoramiento escolar y las
experiencias internacionales en torno a la evaluacion externa

- Liderazgo, considerando dentro de él los distintos enfoques que han intentado
interpretarlo y llevarlo a la practica educativa.

- Gestién escolar, haciendo revision de los principales modelos existentes,
ahondando dentro de ello, en la gestiéon curricular de las Escuelas bajo la

responsabilidad de los jefes de Unidad técnico pedagdgica.
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4.1 EVALUACION EXTERNA DE PROCESOS DE GESTION ESCOLAR EN CHILE

4.1.1 La Escuela que aprende

Segun Le Fort (2014), la l6gica sobre la que se fundamenta la evaluacién externa de la
Divisién de Evaluacién y Orientacién de Desempefio es la centralidad de la Escuela,
entregando un juicio que permita orientar y movilizarse en torno a los planes de

mejoramiento en base a los estandares indicativos.

En este sentido, es importante sefialar que se concibe a la Escuela como un sistema que
forma parte de un entorno, entendiendo que “la caracteristica que define a un sistema
es que no puede ser comprendido en funcion de sus partes aisladas (...) el sistema no
depende de lo que hace cada parte, sino de como cada parte interactua con el resto”
(Hopkins, 2008 citado en Le fort 2014, p.10). Por tanto, la Escuela sera entendida como
una interaccidn continua con su entorno. Todo esto, queda graficado en el siguiente

esquema:
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Figura 4.1: La escuela como sistema

Sostenedor

Escuela o Sistema escuela

Administracion y soporte

Director y equipo directivo

/ —
Familia _ Profesor Otros profesores,

asistentesde la
educacion, Colegio
de profesores, otros
miembros de interés.

Sala de Otros estudiantes,
i amigos, entorno.
Estudiantes cdases 8

A

Comuna, barrio,
Entorno social y familiar

El Mundo més alld de la
comunidad escolar

Fuente: Le fort (2014) basado en Senge (2012)

Aqui queda explicito que la Escuela se debe relacionar con distintos elementos del
entorno, desde la comunidad inmediata como padres, apoderados, los servicios
comunitarios cercanos, etc., la comunidad externa que involucra la influencia de las
politicas estatales, organismos gubernamentales (Ministerio de Educacion,
Superintencia de Educacién, entre otros), entidades de apoyo, entre otros. Por otro lado,
se deben considerar también las relaciones de la Escuela en si misma con los subsistemas
y procesos que ella contempla (sostenedor, equipo directivo, asistentes, docentes,
familia y redes de apoyo). Y finalmente, se encuentra el nucleo principal del proceso
escolar que es la sala de clases, en donde se produce una interaccidén entre docentes y

alumnos. (Le fort, 2014)
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Sin perjuicio de lo anterior, la Escuela como Sistema en el contexto de la Evaluacion
externa se entiende, mas bien, como una organizacion, puesto que se transforma en un
espacio donde ocurren distintas actividades que requieren la coordinacion racional de
personas que busca conseguir una finalidad, objetivo o meta comun lo cual se explica
desde la division de funciones, la jerarquizacidon y las responsabilidades adquiridas
(Schein, 1988 en Le fort, 2014).Concretamente, la Escuela muestra que es una
organizacidn al orientar sus tareas hacia el aprendizaje de los nifios/as y jovenes, la
existencia de division de funciones y cargos con la existencia de las figuras del
sostenedor, director, jefe de unidad técnica pedagdgica, docentes, entre otros. Y
finalmente, porque la comunicacién queda canalizada de mera de conseguir una
adecuada coordinacién, lo cual tiene su expresién en los canales formales de

comunicacion que debieran ser establecidos en el organigrama de la organizacién.

Entendiendo todo esto, es posible determinar que aquellas organizaciones que aprenden
se caracterizan por ser un “grupo de personas que persiguen metas comunes (incluidos
los propdsitos individuales) con un compromiso colectivo para revisar regularmente los
valores de dichas metas, modificarlas cuando viene el caso y desarrollar continuamente
modos mds eficientes y efectivos para llevarlas a cabo” (Leithwood y Aitken, 1995 en Le
Fort, 2014, p.14), por tanto, sera el tipo de aprendizaje que generan y que estén
dispuestos a lograr lo que les diferenciara de otros espacios educativos. Esto quiere
decir, que una organizacién podra tener distintos grados de aprendizaje, dependiendo

de la receptividad de las criticas externas y las posibilidades de accidon que presenten.

una organizacion puede tener un aprendizaje cero cuando se limita a recibir
informacidn externa y dar una respuesta directa, por tanto, la organizacidon no
mejora sus competencias futuras. Puede tener un aprendizaje tipo 1 cuando
cambia la respuesta y puede elegir dentro de un pool de opciones, pero dentro
de un contexto organizacional constante, y un aprendizaje tipo 2 cuando logra
ampliar el nimero de alternativas de respuesta. Finalmente puede llegar a un
grado superior de aprendizaje, en donde puede cambiar la significacién misma
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de como se resuelven los errores para cambiar las reglas y valores con los que
son afrontadas las soluciones a los problemas. (Le fort, 2014, p.14)
Desde esta perspectiva, sera importante considerar que las Escuelas requeriran
diferentes procesos de apoyo y evaluacién dependiendo de las caracteristicas que
manifiesten. Segun autores como Bolivar (2007) y Hopkins (2008) mencionados por Le

fort (2014) existirian:

- Escuelas lideres: pueden transformarse en innovadoras y pueden ayudar a
escuelas de bajo desempefiio

- Escuelas exitosas con variaciones internas: pueden trabajar con otras escuelas en
apoyos mutuos y apoyar en temas especificos a otras escuelas

- Escuelas con bajo rendimiento: se requiere un apoyo sistematico y permanente
de parte de otras instituciones.

- Escuelas que fracasan: requieren apoyo sostenido y profundo por parte de

instituciones y/o federaciones de escuelas.

No obstante a lo anterior, Aguerrondo mencionado por Le fort (2014) agrega que dado
que la accion basica y central de la Educacién se desarrolla en el aula, se ha pensado en
ella como la unidad de cambio educativo, razén por lo cual se han impulsado esfuerzos
durante décadas donde el centro principal es el docente y su tarea de ensefiar, los que
han rendido el esfuerzo previsto puesto que las coordenadas organizativas del aula estan

necesariamente atadas a los aspectos de gestion de la institucidén escolar

4.1.2 Mejoramiento escolar y su importancia

El movimiento de Mejoramiento Escolar ha considerado a las Escuelas como
organizaciones sociales, indagando en los procesos asociados a la mejora y definiendo
las caracteristicas de la eficacia escolar. Todo esto, por medio del estudio de los

diferentes niveles, ademas de la Escuela en su conjunto, a diferencia de los movimientos
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de efectividad escolar que se ocupan de las los resultados de los estudiantes y sus
perspectivas. Por esta razén, se podria decir que el término mejoramiento escolar se
utiliza para describir los esfuerzos realizados para que las escuelas sean mejores para los
estudiantes, y de esta forma, describir los procesos que contribuyen para elevar el logro
estudiantil. Asi, se refleja un enfoque en el rendimiento estudiantil y la creacién de

capacidades. (Chapman &Sammonss, 2013).

Hopkins (2011) (citado en Hopkins, 2016) en su reciente revision de las variables claves
en cualquier aproximacioén regional de mejora escolar, relaciona con un aumento de los

logros escolares:

e Modelo de reforma claro y comprensivo

e Liderazgo fuerte a nivel regional

e capacitacion sustantiva relacionada con las modelo del programa
e Apoyo, a nivel de la escuela, en la implementacién

e Una aproximacidn crecientemente diferenciada de mejora escolar

Por otro lado, se menciona que el campo de la mejora escolar y del sistema ha

evolucionado en distintas etapas que se superponen:

e Fase uno, enfatiza en cédmo las organizaciones pueden mejorar destacando la
importancia de la cultura en cualquier proceso de cambio

e Fase dos, enfocada en las investigaciones en las acciones docentes,
autoevaluacion escolar, enfocados en conocer necesidades de estudiantes
desaventajados. Se empieza a definir el campo de mejora escolar con sus valores

y estrategias.
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e Fase tres, pone en relieve la idea de la escuela como unidad de cambio,
destacando la importancia del desarrollo del equipo, considerando tanto la
mejora organizacional como la de la sala de clases.

e Fase cuatro, se focaliza en cdmo las reformas producen mejoras en varias
escuelas, destacando el rol el liderazgo en todo esto.

e Fase cinco, que continlda en desarrollo, observando el conocimiento generado
globalmente mientras se aprende mds acerca de la mejora escolar a nivel de
sistema.

(Hopkins, 2013)

Consecuentemente a esto, en una revision de la investigacion sobre "lo que funciona en
la mejora de la escuela", los investigadores proponen un enfoque multinivel para las

escuelas que enfrentan circunstancias dificiles, entendiendo que:

- Cada escuela puede mejorar
- Cada individuo perteneciente a la escuela tiene una contribucion para la mejora
de esta.

- Losindividuos pertenecientes a la escuela deben aprender entre ellos.

La misma investigacién indicé también que asegurar el liderazgo a través del director y
equipo de liderazgo, antes de obtener el compromiso del personal y los recursos, son
componentes importantes de los programas exitosos de mejoramiento. Esto quiere decir
que los docentes y lideres escolares son los agentes clave del cambio. (Chapman

&Sammonss, 2013).

Otros estudios realizados en Reino Unido y Japdn han puesto el foco en la autoevaluacidn
de las escuelas como apoyo para el proceso de mejoramiento escolar, tomando esta
herramienta como una fuerza poderosa hacia el cambio, convirtiéndose en parte

importante de la auto-renovacidon y mejora sostenida. Esto pone de relieve la necesidad
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de trabajar en, y mantener bajo revision periddica, las relaciones de liderazgo y gestion,
a través de la escuela en su conjunto, los distintos estamentos, practicas en el aulay la
relacidn entre la escuela y sus comunidades locales y nacionales. (Chapman &Sammonss,

2013)

4.1.3 Importancia de las evaluaciones externas de procesos de gestion escolar

en el mundo: Experiencia internacional

Hace algunos afios, producto de los resultados de las evaluaciones internacionales, como
PISA (2009), se reveld la complejidad de la educacion chilena en comparacion con otros

paises, evidenciando la brecha negativa en contraste a paises de la media de la OCDE.

Por esta razén, la mayoria de los paises, dentro de ellos Chile, comienzan con una
tendencia por generar potentes sistemas y politicas de evaluacién, entendiendo que
estos mecanismos son el impulso para la mejora de los sistemas educativos. (OCDE, 2013

en Le fort, 2014),

En el caso del contexto chileno, se crea en octubre del 2011 el sistema de aseguramiento
de la calidad, el cual se componia por el Ministerio de Educacién —que actua como
d6rgano de Gobierno—, la Superintendencia de Educacién, el Consejo Nacional de
Educaciény la Agencia de Calidad de la Educacidn, definiendo funciones basicas para uno

de ellos.

Como parte de este nuevo Sistema de Aseguramiento de la Calidad, el pais debe iniciar,
especificamente a través de la Agencia de Calidad de la Educacidn, un proceso llamado
Evaluacién Externa de Establecimientos. Para ello, se estudiaron y se siguen estudiando
las experiencias de otros paises con el fin de buscar evidencias que aporten a la mejora
continua del sistema educativo, pero sobre todo, de los aprendizajes de las escuelas. (Le

fort, 2014)
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Por esta razdén, se revisara a continuacion los procesos de gestidn escolar que realizan
paises como: Nueva Zelanda, Australia, Escocia y Hong Kong. Toda esta revision se
realizard a partir del trabajo realizado por Le fort (2014) y colaboradores en la
Sistematizacidon y andlisis comparado de experiencias internacionales de Evaluacion
externa de establecimientos educacionales realizada para la Agencia de la Calidad de

Educacion

4.1.3.1 Nueva Zelanda

Nueva Zelanda obtiene buenos resultados en las pruebas internacionales en
comparacion a los paises miembros de OCDE, teniendo sin embargo mejor desempeiio

en la prueba PISA (dentro de los mejores), que en las pruebas TIMSS y PIRLS.

En cuanto al sistema de evaluacion externa, el sistema neozelandés construyd una
estructura que busca monitorear y tener evidencias evaluativas y de resultados de
manera permanente. Dentro de esta estructura, cuenta con cuatro instituciones, dentro
de las cuales se encuentra el ERO (Ministro responsable por la revision de resultados
educativos), responsable de evaluar como estdn aprendiendo los alumnos en cada
escuela a través de su revisidn externa, asi como las politicas, programas, procesos y

practicas de la escuela que contribuyen al compromiso, progreso y logros estudiantiles.

En sus procesos de evaluacién, ERO busca generar impacto a niveles de establecimientos
y sistema. Asimismo, se evidencia que todos los esfuerzos apuntan a la mejora de los

resultados educativos, es decir, a los aprendizajes de los estudiantes.

En cuanto a las visitas en si mismas, se plantea que un sistema integral y se conciben

como un componente que complementa con la autoevaluaciéon de la Escuela. Son

realizadas por equipos de jueces, que asisten a los colegios por varios dias, y que
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observan una serie de resultados y procesos mediante una serie de principios,

estrategias y metodologias.

El rol de las visitas externas a escuelas cumple dos funciones:
- Accountability: cumplimiento de estandares y curriculum, con foco en los
aprendizajes por parte de la Escuela
- Mejora de la gestidon escolar: tiene un foco en una mejor autoevaluacién de la

Escuela.

Para ERO, este ciclo de visita evaluativa es continuo y da origen a la programacién de
nuevas visitas evaluativas que pueden ser después de uno a cinco afios, dependiendo del
resultado de la visita, buscando con ello, ser una constante retroalimentacién y

conversacién evaluativa por parte del equipo evaluador de ERO con la escuela.

4.1.3.2 Australia

La educacidn australiana se divide en dos tipos de escuelas: las escuelas publicas y las
escuelas privadas. Por tanto, es un sistema publico y privado de provisidon de educacidn.
Quienes administran las escuelas publicas son los Estados y Territorios, y quienes
administran las escuelas privadas por lo general son miembros pertenecientes a distintas

iglesias

Sus resultados resultan consistentes tanto en las pruebas PISA, como TIMSS y PIRLS,
cuestidn que no ocurre con otros paises miembros de OCDE. Dado lo anterior, se puede
observar que Australia obtiene de manera general muy buenos resultados en pruebas

internacionales, lo cual lo hace un caso interesante de analizar.
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Para hablar del sistema de evaluacién externa y las visitas realizadas se tomard en
consideracion el estado de Victoria ya que es el mas descentralizado y maduro ejemplo

de supervision de escuelas dentro de Australia.

El modelo de gestion de mejora de las escuelas, propiciado por el Departamento de
Educaciodn, tiene su foco central en apuntar todos los esfuerzos en tener una escuela

efectiva y en torno a este foco principal, giran todos los procesos de mejora.

El proceso de evaluacion contiene la evaluacion externa, autoevaluacién y el disefio del
plan de mejora de la Escuela, entendiendo que cada espacio tiene diferencias
necesidades y contextos. Cada uno de estos momentos, contempla la colaboracién
estratégica entre el director, la comunidad escolar, la regién, el panel evaluador externo

y el departamento de educacién.

En este sentido, Victoria concibe un ciclo en que primero la escuela se autoevalua, luego
es evaluada de manera externa y luego procede a realizar su plan de mejora estratégico,

cuya duracién es de cuatro anos.

Es importante mencionar que el modelo de evaluacidn externa de las escuelas de
Victoria es multivariable, y por tanto dependiendo del tipo de escuela (su realidad), es
que se implementa un tipo de visita (evaluacién negociada, evaluacién para la mejora

continua, evaluacion diagnodstica y visita de diagndstico extendida)

4.1.3.3 Escocia

El sistema escolar escocés se estructura en funcién del progreso de los alumnos. Los
nifos se mueven a través de los niveles y las diferentes asignaturas a su propio ritmo.
Asi, un alumno puede estar en un nivel especifico propio de su edad, pero progresar a

niveles superiores en alguna asignatura y avanzar mds que sus otros compafieros. El
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énfasis del sistema es la amplitud de aprendizaje, lo que se expresa en un amplio rango

de materias y tematicas electivas en el nivel secundario.

La mayoria de las escuelas escocesas son financiadas por el Estado a través de las

autoridades locales.

Los escoceses han generado un modelo de mejoramiento educacional llamado “The
scottish approach”, centrado en incrementar los niveles de autonomia profesional y en
la inversién para construir capacidades entre los profesionales de la educacion,
establecimientos y servicios, privilegiando el desarrollo de la autoevaluacion,
complementada con inspecciones y revisiones externas, con el fin de mejorar la calidad
del sistema escolar. Lo anterior permite posicionar a Escocia como uno de los paises con

mejor desempeno en el mundo.

Respecto al sistema de evaluacidn externa, se enfatiza que el foco del sistema de
inspeccidn y revisidn escocés es la autoevaluacion que realiza cada establecimiento de
su actuar, es decir, de identificar el mejor camino a seguir para los estudiantes
promoviendo la innovacidn y el cambio. Por tanto, este proceso se fundamenta en la
reflexion profesional, cambio y apoyo para tomar decisiones que resulten en claro

beneficio para los alumnos.

Figura 4.6 Preguntas que orientan la autoevaluacién de las escuelas escocesas

¢Como
vamos?

¢Como lo
sabemos?
iQué
vamos a

hacer
ahora?

Fuente: Le fort, et al (2014)
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En las visitas en si mismas, las escuelas entregan la informacién sobre sus
autoevaluaciones, lo cual permite informar sobre cdmo se promueve el éxito para todos
los alumnos y como se esta implementando el curriculum, lo cual determina los focos de
atencion en la visita. Finalmente, y posterior a la visita, se entregan cuatro acciones de
mejoramiento en que la agencia se relaciona con la escuela para entregar soporte para

el mejoramiento continuo.

Estas cuatro acciones son las siguientes:

- Sin acciones de inspeccion: la Agencia se encuentra satisfecha con el nivel general
de provisidn. No se realizardn mas visitas relacionadas con esta inspeccidn. Hay
confianza en que los procesos de autoevaluacién de la escuela ha permitido
mejorar.

- Apoyo adicional para el mejoramiento: La agencia se encuentra satisfecha, sin
embargo, considera que es necesario el apoyo de las autoridades locales, y
probablemente, de Education Scotland para hacer las mejoras necesarias.

- Continuacién de la inspeccidon: la Agencia considera que el establecimiento
necesita apoyo adicional y mds tiempo para generar las mejoras necesarias. Se
acuerdan las formas mas apropiadas para construir las capacidades de apoyo y
mantencion del contacto para monitorear el progreso. En este caso, volvera a
evaluar los aspectos de la provisidén educativa y los progresos en la mejora en un
tiempo acordado.

- Practicas innovadoras: la agencia se encuentra satisfecha con el nivel general de
provision. Durante la inspeccion, se identificaron précticas innovadoras que es

necesario conocer en profundidad para compartirlo con otros.
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4.1.3.4 Hong Kong

Hong Kong ha obtenido excelentes resultados en pruebas internacionales y ha logrado
posicionarse dentro de los primeros lugares en muy poco tiempo. Su sistema educativo
es muy parecido al del Reino Unido, pero sus politicas y practicas se combinan con las

tradiciones de la cultura china.

En Hong Kong existe un sistema de inspeccién de los establecimientos que incluye dos
modalidades: una autoevaluacion (utilizando para ello, distintas herramientas como
cuestionarios, medidas de recoleccion, entre otras, que resaltan la importancia de este
proceso para la evaluaciéon de la calidad de la educacidén) y una inspeccidén externa
(resulta Unica para cada escuela, ya que considera cudles son las areas prioritarias para
cada establecimiento en particular). Ambas se complementan y en conjunto evaltan el

desempeiio general de las escuelas.

La recoleccién de la informacidn debe servir principalmente para entregar evidencia de
la autoevaluacion y del Plan de Desarrollo, por lo tanto no es necesario que los
establecimientos tengan una preparacién especial para la visita de inspeccién, pues lo
gue se realiza es una revisiéon de documentos, observaciones de clases y entrevistas a
actores claves. Al finalizar, se entrega una retroalimentacién oral y unas cuantas semanas

después, se recibe el informe final.

Es importante destacar que ademas de los evaluadores del Departamento de Educacion,
profesionales de la educacion del sector publico son invitados a participar del equipo de
la Revisidn Escolar Externa, en comisidn de servicio o de forma temporal, para aumentar
la transparencia y entregar retroalimentacion desde otras perspectivas. Ademas,
directores y profesores también pueden participar como evaluadores externos para
entregar otro punto de vista desde su experiencia profesional. De todas maneras, el

equipo recibe capacitacién antes de comenzar con sus tareas.
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4.1.4 La visita integral

Figura 4.7 Sistema integral de Evaluacidn y orientacién en Chile

Sistema Integral de Evaluacion y Orientacion

Agencia de
Calidad de la
Educacion

La Agencia de Calidad de la Educacion ha disefado este sistema de visitas a establecimientos educacionales con el objetivo de acompanar

su trayectoria de mejoramiento. Existen cuatro tipos de visitas

Conversamos con la comunidad
educativa para detectar
fortalezas y oportunidades de

............. @

* Visita Territorial

Coordinamos visitas a varios
establecimientos en una comuna -que
funcionan bajo la responsabilidad de un

mejoramiento en gestion y 3 - sostenedor-, para iniciar una mirada
resultados de aprendizaje, y . dn - evaluativa que identifique fortalezas y
desde esos hallazgos orientar D . - oportunidades de mejoramiento coman.

su gestion integral.

................ . QO
i Visita de Fortalecimiento
de 13 Autoevaluacién

Visita Aprendizaje Conversamos y compartimos con la
Trabajamos con la comunidad dm comunidad educativa para analizar
educativa para sistematizar los procesos de autoevaluacion del

establecimiento y contribuir a la
planificacion del mejoramiento
escolar.

experiencias significativas y
compartirlas posteriormente con
otras comunidades escolares,

La Categoria de Desempefio determina la frecuencia con que la Agencia visita
a los establecimientos para colaborar en su trayectoria de mejoramiento,

TRABAJEMOS JUNTOS EN CADR VISITA, TRABAJEHOS JUNTOS PARA MEJORAR

Fuente: Agencia de la calidad

La visita integral se enmarca dentro del Sistema integral de Evaluacién y orientacién,

supeditadas a la accién de la Agencia de la Calidad.

Este tipo de visita tiene por objetivo fortalecer las capacidades institucionales y de
autoevaluacion de los establecimientos educacionales, orientar sus planes de
mejoramiento educativo y promover la mejora continua de la calidad de la educacién

gue ofrecen.

42



Este tipo de visita contempla espacios de didlogo, aplicacién de encuestas a
representantes de los diferentes actores de la comunidad educativa, observaciones de
clases y de otros espacios y momentos de la jornada escolar, buscando recoger
informacidn significativa, basandose en los Estandares Indicativos de Desempefio, para
identificar fortalezas y oportunidades de mejoramiento de los procesos de gestidon
escolar, con el fin de explicar comprensivamente su relacién con los logros educativos

de los estudiantes.
(www.agenciaeducacion.cl)

Es realizada por un Panel interdisciplinario de 3 a 5 evaluadores con experiencia en
educacion: docentes, psicdlogos, socidlogos, antropdlogos, educadoras de parvulos,

psicopedagogos, trabajadores sociales, entre otros. (Le fort, 2014)

Contempla tres instancias de orientacion:

- Retroalimentacién al equipo de gestion del establecimiento, su sostenedor y
representantes de diferentes estamentos, con el fin de comunicar principales fortalezas,
oportunidades de mejoramiento y, eventualmente, recomendaciones, emergidas de las

entrevistas y la observacion.

- Informe de resultados que permite conocer la evaluacidn técnica que el panel realiza
de la gestién y prioriza elementos que constituyen fortalezas, debilidades vy
recomendaciones que permitan orientar al establecimiento para el mejoramiento

continuo.

- Taller de Orientacidon para el Mejoramiento, que tiene por objetivos favorecer la
apropiacién de los resultados de la evaluacion de desempeiio por parte de los

establecimientos y su sostenedor, relevar la importancia del proceso de autoevaluacion
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y favorecer la consideracidon de los resultados de la evaluacion indicativa de desempeiio

en la revisidn o elaboracion de los planes de mejoramiento educativo.

(www.agenciaeducacion.cl)

4.2 LIDERAZGO

Hoy en dia, el liderazgo es una herramienta clave y de impacto en la gestiéon de toda
institucion educativa, la cual en si misma, encierra una complejidad de elementos y
factores que condicionan su efectividad. De acuerdo a MINEDUC (2005) el liderazgo
debe incorporar habilidades y competencias que permiten dar direccionalidad y
coherencia al proyecto educativo institucional del mismo, es decir, es visto como el
desarrollo personal y profesional del equipo directivo para orientar los esfuerzos de la
comunidad educativa. En este sentido, el liderazgo no sera visto como una caracteristica
exclusiva del directivo, sino que de todos los actores que asumen la responsabilidad

sobre una tarea, o que contribuyen a generar visiones de cambio.

Complementando esta idea, Leihwood (2009) plantea que el liderazgo busca realizar algo
por un grupo, puesto que funciona siempre en organizaciones sociales. En este sentido,
los lideres seran quienes promuevan metas grupales, centrando el esfuerzo en torno a
una visién. Por esta razdn, se habla que el liderazgo es un proceso de influencia, con el

fin de orientar las fuerzas al logro de las intenciones y metas compartidas de la Escuela.
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4.2.1 Enfoques sobre liderazgo

4.2.1.1 Liderazgo instruccional
Numerosos estudios se han enfocado en investigar el liderazgo de los equipos directivos
en las organizaciones escolares y su influencia sobre los resultados académicos
(Leithwood, 2009; Robinson & Timperley, 2007; Marzano, 2003; Leithwood, Seashore-

Louis, Anderson & Wahlstrom, 2004, entre otros)

En este apartado se analizara aquellos que se han enfocado en la contribucién de los
directores para alinear y motivar a los miembros de la organizacién hacia la mejora del
proceso de ensefianza y aprendizaje (Hallinger, 1989 en Volante, 2010), es decir, aquellos

que se han enfocado en el liderazgo instruccional.

El liderazgo instruccional, es aquel que influye en otros para hacer cosas que se espera
mejoraran los resultados de aprendizaje de los estudiantes (Robinson, Hohepa, & Lloyd,
2009). De esta manera, el liderazgo logra convocar a la comunidad escolar en un
proyecto comun de mejora, que implica que todos los actores hagan suyo el objetivo de
gue los alumnos aprendan y logra orientar el alineamiento de los recursos pedagdgicos

financieros y humanos en pos de aquel objetivo compartido (Horn y Marfan, 2010).

El liderazgo pedagédgico o instruccional ha hecho hincapié en la importancia de
establecer objetivos educativos claros, planificacion curricular y la evaluacidon de los
docentes y sus procesos de ensefanza. En este sentido, el enfoque principal del lider
serd ser el responsable de estimular mejores resultados, enfatizando la importancia de
la ensefianza y el aprendizaje, y por tanto, la mejora de su calidad. (Day & Sammons,
2013) De hecho, este vinculo estrecho con la calidad de los aprendizajes es lo que define

al liderazgo instruccional.
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Podemos hablar ampliamente del liderazgo escolar, incluso basandonos en
conceptualizaciones filosoficas, pero la condicion necesaria para el éxito de los
lideres escolares es su capacidad para mejorar la calidad de la practica
instruccional. Por eso, el liderazgo es la practica de mejora educativa, entendida
como un incremento de calidad y resultados a lo largo del tiempo (CEPPE, 2009,
s.n)

De esta forma, tal como plantean Day & Sammons (2013), si bien esto parece ser una
tarea imposible para una persona, es una justificacion sélida para la distribucién de las
responsabilidades de liderazgo (enfoque que serd analizado posteriormente). Esto
quiere decir que el liderazgo instruccional se debiera ver como una funcion
organizacional mas que un atributo de los individuos, pues mientras los profesores son
los responsables directos de los procesos de ensefianza y aprendizaje en el aula, la labor
de los directivos es el desarrollo de organizaciones que faciliten estos procesos (Volante,

2010)

En resumidas cuentas, lo planteado anteriormente se puede encontrar en las cuatro
dimensiones propuestas por Leithwood, Day, Sammons, Harris & Hopkins (2006), en las
cuales se determina las claves para el liderazgo escolar, asi como también, las practicas

gue permiten implementarlas y lograr los efectos esperados.

1- Establecer direccidn: se orienta a desarrollar un compromiso y una comprension
compartida sobre la organizacidn, sus actividades y metas. En este sentido, las
practicas empleadas por el equipo directivo para que todos colaboren en la
elaboracion de la visidn y metas de mejoramiento ayuda a creer un sentido de
pertenencia y compromiso comun, asi como una mejor comprensién del futuro

anhelado.
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2- Redisefiar la organizacion: se refiere a las acciones tomadas por el liderazgo
directivo con el propdsito de establecer condiciones de trabajo que le permiten
al personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y competencias.

3- Desarrollar personas: habilidad del lider para potenciar aquellas capacidades y
habilidades de los miembros de la organizacién necesarias para movilizarse hacia
las metas comunes. Esto quiere decir, desarrollo profesional de los participantes
del proyecto. En este sentido, es importante mencionar que cuando se habla de
desarrollo profesional no sélo se refiere a perfeccionamiento de capacidades,
sino también las creencias y actitudes existentes en cuando a las
responsabilidades y expectativas que se tienen sobre el trabajo.

4- Gestionar la instruccion (programas de ensefanza y aprendizaje): vinculado a la
dotacion del personal, la provisién de apoyos y materiales a los docentes y la

supervisiéon de los docentes.

Finalmente, es importante mencionar que se ha logrado demostrar el efecto del
liderazgo instruccional indagando en practicas especificas, las cuales expresan dindmicas
de influencia que contribuyen a la estabilidad y mejoramiento de los logros de
aprendizaje de los estudiantes (Leithwood et.al, 2006). No obstante, se puede afirmar
por medio de las investigaciones que el impacto del liderazgo instruccional es
comprobable y su efecto es indirecto, puesto que principalmente se ocupa de la variable
organizacional (misidn y metas del establecimiento) y curricular (proceso de ensefianza

y aprendizaje). (Leithwood y Riehl, 2003 en Anderson, 2010).

47



Figura 4.8: Senda de influencia del liderazgo escolar

Fuente: Anderson (2010)

De esta forma, el autor plantea que las acciones de los lideres sobre las practicas de los
docentes y sobre los resultados de los estudiantes son, como se menciond, indirectas. Es
decir, el desempefio docente se explicard desde sus motivaciones y capacidades para el
trabajo, pero también por las condiciones organizacionales existentes (internas y
externas). Por esta razdn, el rol e influencia del liderazgo directivo consistira netamente

en ejecutar acciones que promuevan el desarrollo de estas tres variables mediadoras.

4.2.1.2 Liderazgo transformacional

En este apartado se pondra atencién a un enfoque de liderazgo centrado en el fomento
al desarrollo de capacidades y mayores grados de compromiso personal con las metas
organizacionales por parte de los participantes del proyecto educativo, ya que se
presume que una mayor capacidad y un mayor compromiso se traducen en un esfuerzo
adicional y en una mayor productividad (Burns, 1978; Bass, 1985 en Leithwood, 2009).
Es decir, se hablard de liderazgo transformacional, el cual en lugar de acentuar la
dimensién de influencia en los seguidores o en la gestidn, se enfoca en la linea de ejercer

el liderazgo mediante significados (vision, cultura, compromiso, etc.). Liderazgo que
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segun las investigaciones realizadas por Leithwood y sus colaboradores (1999) es el mas
idéneo para organizaciones educativas que aprenden, ya que favorece las metas

comunes y compartidas (Salazar, 2006).

Murillo (2006) menciona que el concepto de liderazgo transformacional fue introducido
por Bass (1985,1988), sin relacionarse con el dmbito escolar. De esta forma, Asi, lo

definid a partir de las siguientes dimensiones

- Carisma: capacidad de entusiasmar e inspirar confianza e identificaciéon con la
organizacién

- Visidon: capacidad de implicar a los participantes en el cumplimiento de los
objetivos con lo que han de estar identificados

- Atencidén a las diferencias individuales, es decir, atencién a las necesidades
diversas

- Estimulacién intelectual, capacidad de proporcionar motivos para cambiar la
manera de pensar sobre problemas técnicos o relacionales.

- Capacidad para motivar, relacionado con potenciar las necesidades vy

proporcionar apoyo.
(Pascual, Villa y Auzmendi, 1993; Bass y Avolio, 1994 en Murillo, 2006)

Estas caracteristicas se aterrizan al contexto escolar, describiendo el liderazgo

transformacional a partir de seis dimensiones:

(a) Crear una visidon y metas para la Escuela

(b) Brindar estimulacion intelectual

(c) Ofrecer apoyo individualizado

(d) Simbolizar las practicas y valores profesionales

(e) Demostrar expectativas de alto desempefio

(f) Desarrollar estructuras as para fomentar la participacion en las decisiones de la

Escuela.
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(Leithwood, 1994; Leithwood et al, 1999; en Leithwood, 2009).

En este sentido, y al igual que en liderazgo instruccional, cada dimension esta asociada
con practicas de liderazgo mds especificas, las cuales quedan ejemplificadas en el

siguiente cuadro:

Cuadro 4.2: Sintesis del ejercicio del liderazgo transformacional segun Leithwood

- Desarrolla una visién que es ampliamente compartida por la Escuela
- Establece el consenso en los objetivos y las prioridades de la escuela
- Tiene expectativas de una excelente actuacion

- Presta apoyo individual

- Presta estimulo individual

- Ofrece modelos de buen ejercicio profesional

- Distribuye la responsabilidad y comparte la autoridad del liderazgo
- Concede a los profesores (individuales y grupos) autonomia en sus
decisiones

- Posibilita tiempo para la planificacion colegiada

- Fortalece la cultura de la escuela

- Favorece el trabajo en colaboracion

- Entabla comunicacion directa y frecuente

- Comparte la autoridad y la responsabilidad

- Utiliza simbolos y rituales para expresar los valores culturales.

Fuente: Murillo (2006) basado en Leithwood (1994)

En este sentido, el enfoque transformacional del liderazgo situa a la escuela como eje
del cambio educativo y releva los comportamientos y practicas orientados a comunicar
una visidon motivadora, a expresar altas expectativas sobre el desempeno, proyectar
autoconfianza y expresar confianza en la capacidad de los seguidores para alcanzar
metas, modelar roles y enfatizar los propdsitos e identidad colectivos (Mufioz y Marfan,

2011)
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Por otra parte, seria importante mencionar que desde la propuesta de Burns (1978), y
con los consecuentes trabajos de Bass y Avolio (1990), se proponen aristas a lo que este

enfoque plantea, como por ejemplo, la mencidn al liderazgo transaccional y laissez- faire.

Al respecto, Mendoza y Ortiz (2006) sefialan que Burns veia el liderazgo transaccional
como intercambio entre el lider y sus seguidores, donde estos reciben un valor a cambio
de su trabajo, mientras que Bass (1999) confirma la existencia de una relacién costo—

beneficio

A partir de estos dos constructos, liderazgo transformacional y liderazgo transaccional,
Villalén (2014) menciona que Bass y Avolio (1994) desarrollaron el Modelo de Liderazgo
de Rango Total, basandose en el planteamiento de que, si bien estos aparecen como dos
dimensiones separadas de liderazgo, el liderazgo transformacional es una expansion del
liderazgo transaccional. Por tanto, un lider alterna el ejercicio de diferentes tipos de
liderazgo segun las demandas de situaciones de entorno especificas y las expectativas de
los miembros de la organizacion, combinando el estilo de liderazgo transaccional con el

transformacional (Mendoza y Ortiz, 2006)

Por otra parte, se habla del liderazgo laissez faire o ausencia de liderazgo, que de acuerdo
con Bass (1998) se define como la ausencia de transacciones con los seguidores. Por
ende, este estilo de liderazgo seria la antitesis del liderazgo transaccional, ya que es un
lider que no se preocupa por el desarrollo permanente de su funcién ni permite que las

estructuras internas de la Escuela se estabilicen (Gil-Garcia, Mufioz y Santos, 2008).

En este sentido, de acuerdo con Bass y Riggio (2006), el grado en el que los lideres son
realmente transformacionales se mide en el efecto que causan en sus seguidores.
Aguéllos que siguen al lider transformacional confian en él, lo admiran, son leales y lo
respetan al grado de ejecutar conductas fuera de lo normal. Por ello, se considera que el

liderazgo transformacional es relacional (Barbuto, 2005).
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La autoridad e influencia asociadas con esta forma de liderazgo no estan
necesariamente identificadas con las personas que ocupan cargos
administrativos formales, aun cuando la literatura, en general, adopta sus
perspectivas. Los miembros de la organizacion mas bien atribuyen dicha
capacidad a cualquier persona capaz de inspirar compromiso con las aspiraciones
colectivas y al deseo de un dominio personal y colectivo sobre las capacidades
necesarias para realizar esas aspiraciones (Leithwood y Jantzi, 2009, p.37)

Sin embargo, segin el mismo estudio citado anteriormente, el liderazgo

transformacional tendria efectos marcados y significativamente directos sobre las

condiciones organizacionales, y débiles, pero significativamente indirectos, sobre la

participacién (0.07) e identificacion (0.10) de los alumnos.

Ademas, investigaciones realizadas en el contexto nacional muestran que

El estilo de liderazgo transformacional tiene un impacto positivo sobre los
resultados que se obtienen en el sistema de medicién de la calidad de la
educacion [SIMCE]. A su vez, el estilo “laissez faire”, es decir, el dejar que los
equipos técnicos y el profesorado actlen por su propia cuenta, sin un rol activo
del director, tiene un impacto negativo sobre los resultados que obtienen los
colegios primarios que han sido objeto de estudio. (Pedraja, Rodriguez, Barreda,
Sagredo & Segovia, 2009, p.25)

Por tanto, se evidencia que existen efectos claros de este estilo de liderazgo sobre
resultados de aprendizaje, variando segun el tipo de influencia que pretenden

implementar.

4.2.1.3 Liderazgo distribuido

Por ultimo, se describira las caracteristicas del liderazgo distribuido, el cual segun
palabras de Murillo (2006) significa un cambio en la cultura escolar, mds que una simple

remodelacidn de tareas. Esto involucra compromiso e implicacidn de todos los miembros
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de la comunidad en el funcionamiento de la Escuela, aprovechando las habilidades de

los otros en una causa comun

En este sentido, tal como plantea Ahumada (2010) la literatura de gestidn escolar sefiala
que los establecimientos educacionales deben desarrollar la capacidad de generar un
liderazgo distribuido, lo cual supone una profunda redefinicién del papel de los equipos
directivos, pues en lugar de ser meros gestores burocraticos, pasan a ser agentes de
cambio que aprovechan las competencias de los miembros de la comunidad educativa
en torno a una mision comun. Esto quiere decir que los directivos deben facilitar e
impulsar el desarrollo profesional, creando una vision compartida de la escuela. Esta
visién supone romper con el aislamiento y el individualismo de las practicas docentes,
apoyando que la comunidad se mueva en torno a dicha visién (Crawford, 2005 en

Murillo, 2006).

Es importante mencionar que el liderazgo distribuido no consiste en delegar o asignar,
desde un lugar central, tareas o responsabilidades a los demas, sino de aprovechar las
capacidades y destrezas de todos. En este sentido, las fronteras entre lideres y
seguidores se disipan en la medida en que todos ejercen ambos roles. Mds que la accidn
de la persona que ejerce la direccidn, o incluso el equipo directivo, es la forma de trabajar

coordinada de un grupo amplio de personas que deciden conjuntamente (Murillo, 2006)

Ahumada (2010) resalta la necesidad de un liderazgo que responda a las necesidades de
la organizacion, abordando tres dimensiones fundamentales:
- Relacional: implica apertura a la influencia reciproca y la capacidad de confiar en
el otro
- Propdsitos: consiste en aunar el compromiso individual con los propdsitos

organizacionales
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- Accidén compartida: implica compartir creencias e implementarlas en el quehacer

cotidiano.

El mismo autor menciona que Spillane, Camburn, Pustejovsky, Pareja y Lewis (2008)
asumen la influencia conjunta tanto de la tarea a realizar como de las relaciones sociales
involucradas; asimismo, han resaltado la influencia ejercida tanto por lideres formales
como informales. Esta nocién tiene la particularidad de no poner el foco en el individuo
(sus rasgos y conductas), sino que en la relacién, y cémo, en esa relacién, se construye
una orientacion a la tarea.

“El liderazgo distribuido tiene el potencial de acrecentar las experiencias prdcticas de

desarrollo de liderazgo y reducir la carga de trabajo de las personas que ocupan cargos
administrativos formales” (Leithwood y Mascall, 2009, p. 61)

De esa forma, los efectos del liderazgo en el rendimiento de los estudiantes se producen
principalmente por la reciprocidad del mismo, es decir, existird mayor influencia en la
medida que el liderazgo se encuentre ampliamente distribuido. Incluso, su incidencia
mayor o menor dependera de las formas y sus patrones de distribucién (Leithwood,
Mascall, Strauss, Sacks & Yashkina, 2009). Por lo tanto, la mejora del centro depende de
la accion conjunta de los propios implicados. El directivo identifica, establece acuerdos y
metas deseables, estimulando y desarrollando un clima de colaboracién, apertura y

confianza, lejos de la competitividad entre las distintas partes.
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4.3 GESTION ESCOLAR

La gestién escolar se ha definido como un campo emergente que integra los
planteamientos de la administracién educativa, pero que asume otras caracteristicas
acordes a la complejidad de los centros escolares. (Navarro, s.f.) En este sentido, la
gestion es un elemento determinante de la calidad del desempefio de las escuelas. Segun
Alvariio, Arzola, Brunner, Recart, Vizcarra, R (2000), se subraya la importancia de una
buena gestién para el éxito de los establecimientos, pues ella incide en el clima
organizacional, en los estilos de liderazgo, en el aprovechamiento éptimo de los recursos
humanos y del tiempo, en la planificacidn de tareas, en la eficiencia de la administracion
y el rendimiento de los recursos materiales y, por cada uno de esos conceptos, en la

calidad de los procesos educacionales.

De esta forma, la gestidn educativa se transforma en un proceso orientado al
fortalecimiento de los proyectos educativos institucionales (PEl), ayudando a mantener
la autonomia institucional y enriquecer con ello, los procesos pedagdgicos con el fin de

responder a las necesidades educativas del contexto.

Por esta razdn, resulta fundamental atender a los factores que inciden en que esta
gestion sea efectiva, pues se entiende que es un elemento esencial para otorgar
eficiencia y efectividad a la organizaciéon. Es decir, se ha vuelto necesario contar con
modelos e instrumentos que permitan diagnosticar la capacidad de las unidades
educacionales para producir “valor agregado” a sus procesos, tanto de ensefianza y
aprendizaje como de gestién de ellos. Esto implica sobrepasar las propuestas de Coleman
(1966) y otros que otorgaban sélo un reducido espacio a las unidades escolares para
alterar las variables de entrada y aceptar, en cambio, que ellas tienen la posibilidad de
introducir mejoramientos que pueden potenciar significativamente ese valor agregado

(Alvarifio, et al, 2000)
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4.3.1 Modelos de gestion Escolar

Un modelo educativo es, entonces, una representacion de caracter conceptual
de la compleja realidad educativa; surge a partir de aproximaciones sucesivas a
las interacciones y a las practicas que ocurren en ésta; permite comprender una
parte de la realidad, por lo tanto, requiere de un esfuerzo de clasificacién,
cualificacidon y recuperacion de elementos comunes en un grupo altamente
representativo, que pueda ser trasladado para su aplicacion en escenarios
similares, dada su naturaleza genérica (Secretaria de Educacion Publica, 2010, p.
81)

Dado esto, a continuacion se revisara los principales modelos que se han implementado
en el sistema chileno con el fin de visualizar los elementos que se han considerado para
la evaluacion de las Escuelas, y de esta forma, vislumbrar los lineamientos que subyacen

dentro de ellos

4.3.1.1 .Modelo del Sistema de Aseguramiento de la Gestién Escolar

Este modelo estd fundado en cinco areas tematicas: liderazgo, gestion curricular,
recursos, convivencia escolar y apoyo a los estudiantes y por ultimo, resultados. Cada

una de ellas, esta compuesta por dimensiones y elementos de gestién.
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Figura 4.9: Esquema del modelo de gestion escolar
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Fuente: MINEDUC (s.f)

Segun lo planteado por Le fort ( 2014), este modelo de gestion buscaba potenciar el rol,
responsabilidad y autonomia de las escuelas de los sostenedores en los procesos de

mejora escolar, siendo un preludio a lo que luego se solicitaria a los establecimientos

educacionales por medio de la ley SEP.
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4.3.1.2 .Modelo de la Ley de Subvencion Escolar (SEP)

En el afio 2008 se comienza a implementar la Ley de Subvencidn Escolar Preferencial
(SEP) que permite otorgar mas recursos a los estudiantes mas vulnerables (prioritarios).
Con esto, segun Raczynski, Mufioz, Weinstein & Pascual (2013), los establecimientos
comienzan a tener un trato diferenciado, dependiendo de su contexto y su capacidad

III

para alcanzar el “estandar de calidad exigido”. Ademas, se ofrece la oportunidad a los
sostenedores y comunidades escolares para que se hagan responsables de sus procesos
de gestidén y puedan, a través del autodiagndstico, detectar sus propios dambitos de
gestion deficientes o fortalecidos y a partir de ellos, generar rutas de aprendizaje y

mejora (Le fort, 2014)

Respecto al modelo, se plantea que éste contempla cuatro areas de gestidn, similares al
modelo de Aseguramiento de Gestion Escolar, sin embargo, consideran como eje central
los aprendizajes (pensando en las acciones que contribuyen de manera directa o
indirecta para lograrlos). Esto quiere decir que el foco estara en los aprendizajes, pero
contemplando las realidades y contexto de cada establecimiento (Le fort, 2014). Todo

esto, queda expresado en la siguiente figura:

Figura 4.10: Esquema del modelo de ley de subvencién escolar preferencial (SEP)

APRENDIZAIES

Fuente: Le fort, 2014
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4.3.1.3 .Marco para la buena direccién (MBD)

El Marco para la Buena Direccion “intenta reconocer el complejo rol del director y los
docentes que cumplen funciones directivas y técnico-pedagdgicas en la actualidad, que
es ejercer con propiedad el liderazgo y gestion del establecimiento educativo que dirige”
(MINEDUC, 2005, p. 10). De esta forma, se define y profesionaliza el rol del director que

esperamos encontrar en los establecimientos educacionales chilenos.

El marco propuesto se estructura en cuatro grandes areas de desarrollo o dmbitos de
accion directivo, a saber: Liderazgo, Gestion Curricular, Gestion de Recursos y Gestion
del Clima Institucional y Convivencia (similares al modelo de la ley de subvencidn escolar

preferencial) (MINEDUC, 2005)

Lo anterior, queda resumido en la siguiente figura:
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Figura 4.11: Modelo de gestidon para la buena direccidon
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Fuente: MINEDUC (2005)
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4.3.1.4 Estandares indicativos de desempeiio

Los estandares indicativos de desempeiio “son referentes que orientan la Evaluacion
Indicativa de Desempeiio a cargo de la Agencia de Calidad y que, a la vez, entregan
orientaciones a los establecimientos y sus sostenedores para mejorar los procesos de
gestion institucional” (MINEDUC, 2014, p. 13). Estos contemplan dimensiones y sub-
dimensiones de la gestidn institucional, similares a los que contuvo el modelo SACGE y
el modelo de la ley SEP. Esto evidencia que los procesos se han realizado con coherencia

y vistas a la mejora continua (Le fort, 2014)

Los mencionados estandares se grafican en la siguiente figura, en la cual se ejemplifica

los elementos que consideran la evaluacién indicativa de desempefio:

Cuadro 4.3: Elementos que considera el informe de evaluacion indicativa de desempefio

Proyecto Educativo Institucional GESTION GESTION DE
LIDERAZGO OG

Variables de contexter PEDA ICA RECURSOS Recomendackones
» Escolaridad de la madre Indicativas para el
» Vulnerabitidad establecimiento:
2 ol Sumnosconaltofalo  Liderazgo del Gestién Formacién Gestion de > Fortalezas

esernpedo académico « Debilidades
s B 2 sostenedor curricular personal 4’
» Ascendencha Indigena Recomendaciones
= Tasa ce delitos de violencla

Intrafarmiiar
= = Uiderazgo del Emﬁanz.a y Convivencia Gestion de
+ Ordenacién director aprendizaje en recursos Bacomandacionas
« Puntaje Simce elauta financieros Indicativas para el
» Estindares de Aprendiaje sostenedor;
+ Tendencls * fFonalezas
+ Homogeneidad de resultados = Debilidades
+ Otros Indicadores de Catidad Planificacién Apoyo al Participacién Gestion de J,
- Satisfaccién de padces y y gestién de desarrolio de yvida recursos Recomendaciones
apoder 250 resultados los estudiantes  democritica educativos

Cumplimiento de la normathva

Fuente: MINEDUC (2014)
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4.3.2 Gestion curricular

En este apartado se hard un zoom a lo que refiere a la gestidn curricular, puesto que el
foco de observacion estd en los jefes de unidad técnico pedagdgico, principales

responsables de esta drea de la gestion escolar.

La gestion pedagdgica-curricular se define como la capacidad de organizar y poner en
marcha el proyecto pedagdgico de la institucidon a partir de la definiciéon de qué se debe
ensefiar y qué deben aprender los estudiantes. (MINEDUC, 2005) Esto exige un trabajo
en equipo organizado por la institucion y una serie de acuerdos minimos establecidos de
acuerdo con el PEIl sobre aspectos criticos de la ensefianza y el aprendizaje: la
planificacion, la evaluacién, la articulacion de niveles, la jerarquizacién de contenidos, el
uso de textos, la elaboracién y utilizaciéon de material didactico y de apoyo la formacion
permanente de docentes. Ademas de la atencion a estudiantes con necesidades

pedagdgicas especiales (Panqueva J., 2008).

Especificamente, los criterios de este dominio son los necesarios para que el
director y equipo directivo promueva el disefio, planificacion, instalacion vy
evaluacién de los procesos institucionales apropiados para la implementacién
curricular en aula, de aseguramiento y control de la calidad de las estrategias de
ensefianza, y de monitoreo y evaluacion de la implementacion del curriculum.
(MINEDUC, 2005, p.11)

En este sentido, la gestidon curricular implica saberes tedricos y practicos en relacidén con
la organizacién del establecimiento escolar, con los aspectos administrativos, con los
actores que forman parte de la institucidon y por supuesto con el curriculum escolar
Asimismo, la gestion del curriculum se vincula directamente con los procesos de toma
de decisiones en relacion a qué, como y cuando ensefar y evaluar, pues constituyen

actividades centrales que se desarrollan en el establecimiento escolar, que posibilitan el
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ejercicio continuo de reflexidn y praxis que persigue encontrar cada vez mas y mejores

soluciones didacticas y organizativas (Castro, 2005)

Una organizacién escolar que aprende y se perfecciona constantemente requiere
gue tanto en la gestién pedagdgica como en la gestidn institucional, se realice un
periddico analisis de la situacidn existente y sus proyecciones, lo que implica una
gestidn sistematica del conocimiento. De ahi la importancia de que los directivos
ayuden a que la institucién genere o reciba oportunamente la informacion que le
es relevante para mejorar sus procesos, y sobre todo que se establezcan modos
de andlisis de la misma que posibiliten aprendizajes utiles para la toma de
decisiones (Weinstein, 2009, p.5)

Es decir, reflexionar acerca de la ensefianza y el aprendizaje, implica, mas alld de las
diversas teorias que las sustentan, asumir rupturas y conflictos cognitivos, pero
fundamentalmente tomar conciencia de lo que significa para la instituciéon escolar
desarrollar un proceso de ensefianza y aprendizaje que introduzca la responsabilidad de
generar y potenciar aprendizajes significativos y relevantes en sus estudiantes(Castro,
2005)

En este sentido, es indiscutible que una gestién adecuada del curriculo juega un rol
protagdnico en el éxito, por tanto, todos los procesos de mejora educativa deben tener
presente este factor tan relevante para el logro de los objetivos educativos. (Weinstein,

2009)
4.3.2.1 Rol del Jefe de Unidad técnica pedagodgica

Segun MINEDUC (2011), en el aio 2004 en la ley n219.979 se precisa y amplia el rol y las
atribuciones de los directores estableciendo que su funcién principal es dirigir y liderar
el proyecto educativo institucional del establecimiento, lo cual implica ocuparse de todas
las areas de gestion del mismo. Dichas funciones podran, segun el estatuto docente, ser
delegadas dentro del equipo directivo del establecimiento y es aqui donde recae la

funcidn del Jefe de Unidad Técnico Pedagdgica, pues es él/ella quien se encarga de
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formular, hacer seguimiento y evaluar las metas y objetivos del establecimiento,
los planes y programas de estudio y las estrategias para su implementacion;
organizar y orientar las instancias de trabajo técnico-pedagdgico y de desarrollo
profesional de los docentes del establecimiento; y adoptar las medidas necesarias
para que los padres o apoderados reciban regularmente informacién sobre el
funcionamiento del establecimiento y el progreso de sus hijos (MINEDUC, 2011,
p. 15)

De esta forma, se entiende que la funcidon de este actor dentro del establecimiento
educativo, principalmente, es apoyar las labores directivas referidas al area pedagdgica,
asi como también, participar del equipo de gestion. Es decir, es la figura que se
responsabiliza de asesorar al director y programar, organizar, supervisar y evaluar el
desarrollo de las actividades curriculares (Fundacion Chile, 2006) “Para ello las funciones
de asesoramiento, de orientacion, de sequimiento, de supervision, en fin, todas aquellas
funciones centrales para que la escuela asegure una propuesta intencional de ensefianza

y de aprendizaje, son claves” (Castro, 2005)

Dentro de estas practicas, Weinstein (2009) menciona que seran importantes:

- Ocupar bien la infraestructura fisica

- Disponer eficientemente del tiempo anual de estudios (matricula, inicio y fin del
afo escolar)

- Organizar adecuadamente los horarios y disponibilidades de los docentes

- Realizar planificaciones de desarrollo del establecimiento plurianuales o contar
con sistemas de informacidn sistematicos y accesibles sobre los alumnos

- Retroalimentacién hacia la comunidad educativa debiera ser el principal sentido
de las pruebas nacionales de aprendizaje, constituyéndose una “accountability”

con foco interno (basado en Elmore, 2006).
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Sin embargo, queda claro que estas practicas no son las Unicas pues cada institucion
propone practicas y procesos que consideran relevantes para promover la mejora
continua de su establecimiento. No obstante, las mencionadas sirven de punto de inicio
para entender a qué nos referimos con las funciones especificas del jefe de unidad

técnica pedagdgica.
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CAPITULO 5:
ANALISIS Y RESULTADOS

En este capitulo se presentaran los resultados de los analisis realizados a las entrevistas
de Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica y docentes de 5 escuelas distintas. Para ello, se
utilizé el modelo de gestién propuesto para la Ley de Subvenciéon Escolar Preferencial

(SEP) en el afio 2008.

Respecto al modelo, se plantea que éste contempla cuatro dreas de gestion, similares al
modelo de Aseguramiento de Gestidn Escolar (liderazgo escolar, gestidon pedagdgica,
gestidn de recursos y convivencia escolar), sin embargo, consideran como eje central los
aprendizajes (pensando en las acciones que contribuyen de manera directa o indirecta
para lograrlos). Esto quiere decir que el foco estard en los aprendizajes, pero

contemplando las realidades y contexto de cada establecimiento (Le Fort, 2014).

Este modelo contempla la siguiente estructura:

Figura 5.1: Esquema del modelo de ley de subvencién escolar preferencial (SEP)

APREMDIZAJES

Fuente: Le Fort (2014)

66



Por lo tanto, el presente analisis tomara en consideracién las dimensiones:

Liderazgo: se refiere a las practicas desarrolladas por el equipo directivo para
orientar, planificar, articular y evaluar los procesos institucionales y conducir a los
actores de la comunidad educativa hacia una visién y misién compartida. En este
sentido, se considerara la visidn estratégica del establecimiento, asi como también,
las acciones realizadas para conducir de forma coordinada a los actores de la
comunidad educativa.

Gestion curricular: practicas del establecimiento educacional para asegurar la
sustentabilidad del disefio, implementacidn y evaluacion de su propuesta curricular.?
Por esta razén, en este apartado se analizara la preparacién que se realiza de la
ensefianza, asi como también, las practicas de aula y la evaluacién de la
implementacidn curricular.

Convivencia escolar y apoyo a los estudiantes: vinculada a las practicas que lleva a
cabo el establecimiento educacional para considerar las diferencias de los nifios/as y
la convivencia de la comunidad educativa favoreciendo un ambiente propicio para el
aprendizaje. Dentro de este dambito, se incluye la sana interaccién de los actores de
la comunidad en funcién del proyecto educativo institucional (PEl), asi como
también, con la contribucién al desarrollo psicosocial, cognitivo, afectivo y fisico de
los estudiantes.

Gestion de recursos: referido a las practicas del establecimiento para asegurar el
desarrollo de los docentes y asistentes de la educacion, asi como también, la
organizacién y mantencion de los recursos en funcion del proyecto educativo

institucional (PEl) y los resultados de los estudiantes. En este sentido, en esta

! Cabe destacar que dado los objetivos del estudio realizado, este dmbito se transforma en el eje central
del andlisis.
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dimensién se analiza los recursos financiaros, materiales y diddacticos y los recursos

humanos (MINEDUC, s.f)

5.1 Resultados quintil 1

De acuerdo a los discursos del Jefe de Unidad técnico pedagdgica (UTP) y los docentes

de la Escuela perteneciente al Quintil 1, la informacion que se desprende es la siguiente:

5.1.1 Area Liderazgo
a. Metas institucionales

En el caso de las entrevistas realizadas, desde el Jefe de UTP se plantea que las
principales metas del establecimiento se centran en la mejora de la matricula y la
atencién en los estudiantes que presentan situaciones de desercidn y repitencia. Este
mismo actor manifiesta que existe un bajo compromiso de la comunidad educativa
frente a estas intenciones, lo cual se ratifica desde la entrevista de los docentes quienes
manifiestan que el contexto de vulnerabilidad de la Escuela se transforma en una
dificultad para cumplir las metas propuestas, ya que se visualizan altos niveles de
disfuncionalidades familiares, lo cual redunda en escaso apoyo de los procesos de
desarrollo y aprendizaje de los nifios/as. Esto, reviste desde el Jefe de UTP, una necesidad
de participacidn constante y permanente de los apoderados, sin embargo, los canales de
comunicacidn que se utilizan actualmente se utilizan netamente con fines informativos,

lo cual dificulta el desarrollo de sentido de pertenencia de la comunidad.

“probablemente hay asistentes de la educacion que no entienden lo que queremos
hacer, porque lo mds probable es que estén en la misma realidad que los alumnos, y
no le dan importancia, por ejemplo, al plan lector. Tampoco contamos con el apoyo de
los apoderados” (Jefe UTP)

“Me ha costado mucho ensefiar, tenemos que aguantar groserias, insultos y otras
cosas. Tenemos que preocuparnos de todo (..) Nos cuesta un mundo trabajar”’
(Docentes)



Por otro lado, el jefe de UTP reitera constantemente en su discurso que el gran énfasis
curricular e institucional de la Escuela es el Plan lector, buscando generar el habito en los
estudiantes, lo cual es ratificado por los docentes al preguntarles por los lineamientos

pedagdgicos generales que el establecimiento comparte.

b. Plan de mejoramiento educativo (PME)

La jefe de UTP manifiesta que existen instancias de analisis de resultados a fin del afio
escolar y que dentro del proceso de autoevaluacion institucional participan los distintos
componentes de la Escuela por medio de un trabajo colaborativo. Sin embargo, esto se
contradice con su mismo discurso, pues anteriormente se hizo mencién al escaso
compromiso y participacion de las familias con las metas institucionales. Cabe mencionar
que el propio jefe de UTP hace alusidén que no existe registro del seguimiento del Plan de

mejoramiento educativo (PME) ni tampoco una persona responsable de hacerlo.

“participan todos los entes de la comunidad. A fin de afio, es el proceso de todos los
andlisis académicos, de eficiencia interna, de talleres, entre otros” (Jefe UTP)

“la elaboracion del plan de mejoramiento educativo tiene que ver con los andlisis
generales, no con la autoevaluacion” (Jefe UTP)

c. Percepcidn del director

Desde el jefe de UTP se dice que el director tiene su foco de atencién en los aspectos
pedagégicos de la Escuela, lo cual se traduce en acompafiamiento a clases y
preocupacion por la gestion pedagdgica. Esto se contradice con lo planteado en otro
apartado de este andlisis, donde se explicitara que el acompafiamiento en aula es escaso
y superficial. Ademads, se menciona que el director toma la responsabilidad ante
conflictos emergentes y que realiza delegacion de tareas para dar curso al

funcionamiento del establecimiento.
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Este discurso es tremendamente distante a lo planteado por los docentes quienes
manifiestan que existe un clima de amenaza e inestabilidad constante en el quehacer
diario. Ademads, perciben que no existe delegacién de funciones y deteccidon de
problematicas. En este sentido, los docentes consideran al director como una figura no

visible dentro del establecimiento.

“estd constantemente entrevistando a los profesores, va a ver clases, trata de
involucrarse en los procesos metodoldgicos de los profesores. (...) Estd atenta a la
gestion pedagdgica” (Jefe UTP)

“Una de las mayores virtudes es que se delega muy bien las funciones dentro de la
Escuela, pero no existe el espacio para realizar criticas a la gestion debido a su cardcter”
(Jefe UTP)

“Ella hace todo, porque no delega. (...) No hay instancias para conversarlo” (Docentes)

d. Apoyo del sostenedor

El jefe de UTP hace mencidn a que existe una comunicacion fluida con el sostenedor y
altas expectativas respecto al trabajo que realiza la Escuela. A los docentes no se les

hacen preguntas al respecto.

“El sostenedor se involucra en convivencia escolar, en la mediacion; en acciones del
PME, que ellos ven que pueden ayudar a la Escuela desde una vision macro de lo que
estd pasando la comuna” (Jefe UTP)

70



5.1.2 Area Gestion pedagégica

a. Asignacion horaria de docentes

Respecto a la asignacion horaria de docentes, el jefe de UTP manifiesta que el proceso
se realiza considerando las caracteristicas personales de los docentes, asi como también,
designacidn por mencidn en segundo ciclo. Esta informacién es compartida parcialmente
desde los docentes, pues ellos solamente aluden a la asignacidn por mencidon. Todo esto

bajo la responsabilidad del jefe de UTP.

Por otra parte, los docentes manifiestan claramente que no existen tiempos efectivos de
planificacion dentro del colegio, lo cual redunda en que el trabajo referido a la
planificacion pedagdgica se desplaza al hogar. Esta informacidn es omitida por el jefe de

UTP.

“Tenemos que llevarnos todo el trabajo para la casa, no tenemos horas de
planificacion” (Docentes)

b. Documentos curriculares

Desde el Jefe de UTP se manifiesta que la implementacién de las nuevas Bases
Curriculares de Ensenfanza Bdsica generd conflicto entre los docentes puesto que
implicaban cambios en la metodologia de trabajo y con ello, se visualizé dificultades para
su ejecucion. En el caso de los docentes, ellos hacen alusidn a que sus planificaciones se
realizan en coherencia con los “Planes y programas”, lo cual reviste una diferencia entre

los discursos.

“ha sido un conflicto importante. Lo que pasa es que acd estaba instalado el proceso
de planificacion con los programas anteriores, entonces cuando nosotros llegamos nos
encontramos con una carpeta de planificaciones que iba rotando todos los afios {(...)
Ha sido muy dificil que los profesores planifiquen con las nuevas Bases curriculares”
(Jefe UTP)
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“Las planificaciones se realizan de acuerdo a los programas del Ministerio” (Docentes)

c. Preparacion de la enseilanza

Desde el discurso del jefe de UTP se habla de la existencia de planificaciones mensuales,
lo cual es respaldado por los docentes, agregando que estas se realizan en coherencia
con los planes y programas ministeriales. Es importante mencionar que el jefe de UTP
asume que la revisién y retroalimentacién de estas planificaciones es de forma
superficial, lo cual se ha transformado en una accién del Plan de mejoramiento educativo
(PME)

“Reviso someramente las planificaciones, no es una revision exhaustiva debido al
tiempo” (Jefe UTP)

Respecto a la evaluacidn, el jefe de UTP manifiesta que se aplican evaluaciones
elaboradas a nivel comunal y también a nivel interno, sin embargo, estas ultimas no
cuentan con pautas de evaluacidn explicitas ni tablas de especificacidén para verificar el
nivel de logro de los/as estudiantes. Ademas, se ratifica la idea que la revision de los
instrumentos, al igual que la planificacion, se realiza de forma superficial. No obstante a
lo anterior, se expresa que existe una calendarizaciéon de las evaluaciones la cual es
responsabilidad del jefe de UTP. Esta informacidn, es ratificada por los docentes quienes
manifiestan que no existen formatos de evaluacion ni tampoco instancias de

retroalimentacion.

“tenemos formato de evaluaciones pero no tenemos especificamente una pauta ni una
tabla de especificaciones, pues es algo que debemos trabajar previamente” (Jefe UTP)

“Revisamos los instrumentos. Para ser aplicados, deben ser aprobados y revisados”
(Jefe UTP)
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{ )
“los instrumentos de evaluacion los tenemos que hacer nosotros (...) no existe un
formato de evaluacion, todo depende de lo que tu hayas planificado. Cada uno hace

sus instrumentos” (Docentes)

e p
“a mi no me revisan nada, nadie me dice si estd bien o estd mal. Yo trato de tomar los

indicadores y revisar” (Docentes)
\ J

d. Practicas de aula

Los docentes manifiestan que existen dificultades para el trabajo en aula, entre las cuales
se encuentran, la desmotivacién de los estudiantes, las malas condiciones de suefo y
alimentacion, asi como también, los problemas familiares. Todo esto, desde sus
perspectivas, reviste la necesidad de mayor cantidad de personal de apoyo en el aula.
Respecto a este tépico (clima de aula), el jefe de UTP no hace ninguna referencia, sin
embargo, si menciona que se evidencian debilidades metodolégicas de los docentes en

la sala de clases.

“ellos se ven desmotivados, porque no se preocupan de ellos” (Docentes)

“probablemente hay debilidades metodoldgicas y formativas. Por ejemplo, de repente
se mezclan métodos de ensefianza que no son afines al método que implementa la
Escuela” (Jefe UTP)

Por otra parte, ambos agentes coinciden en que el monitoreo de practicas,
responsabilidad del equipo directivo, no se realiza con frecuencia y no contempla el
establecimiento de compromisos para la mejora de las practicas, ni aln menos con
espacios de reflexion entre docentes. En este punto, los docentes manifiestan que el
énfasis institucional estd en el clima de aula.

“vamos a la sala y después tenemos la retroalimentacion con la docente. Cuando se

pueda (...) estd registrado, firman la observacion pero no se establecen compromisos
de mejora” (Jefe UTP)
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“cuando me fue a ver la directora me dejo una notita (...) no es observacion de clase
donde se sientan atrds (...) estdn mds preocupadas por el clima de aula” (Docentes)

e. Implementacion Curricular

El jefe de UTP manifiesta que las metas de cobertura curricular se comunican y explicitan
a los docentes, estableciendo plazos de acuerdo a lo que plantean las Bases curriculares
de la Ensefianza Bdsica. Sin embargo, los docentes expresan que les resulta dificultoso

cumplir con las metas propuestas, dadas las condiciones de vulnerabilidad del contexto.

“Ha mejorado la cobertura. Una de las cosas importantes ha sido definir metas claras
frente a los docentes respecto al trabajo administrativo pedagdgico. Es decir, nosotros
tenemos que trabajar de esta manera para conseguir este propdsito” (Jefe UTP)

“con la evaluaciones que hacemos, yo me doy cuenta que necesito volver atrds, la
planificacion se va corriendo en fechas. Lo politicamente correcto seria que pasemos el
curriculum completo, pero se avanza en la medida de lo posible” (Docentes)

f. Funcionamiento Proyecto de integracion escolar (PIE)

Desde el jefe de UTP se manifiesta que la responsabilidad de las adecuaciones
curriculares recae en el equipo PIE, quienes entregan las orientaciones necesarias en
reuniones de coordinacién con docentes. En contraste, los docentes plantean que
perciben escasez de estrategias para el trabajo en aula para nifios/as con necesidades
educativas especiales, pues lo que se realiza actualmente es netamente bajar los niveles
de exigencia. Respecto a las reuniones de coordinacién, los docentes plantean que son

ideas implementadas recientemente, por tanto, ain no se visualizan sus productos

“tienen horas de coordinacion con PIE donde se ven las adecuaciones curriculares.
Nosotros cuidamos que sean de aplicacion y no modificar el contenido” (Jefe UTP)
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“hasta hace un mes nos dieron las horas de integracion. Las reuniones las haciamos en
los pasillos, en los ratos libres y ahi hablabamos de lo que queremos lograr con el curso”
(Docentes)

“Creo que de repente les estamos haciendo un dafio a los nifios, porque no los podemos
ayudar desde las caracteristicas de la Escuela” (Docentes)

5.1.3 Area Convivencia escolar y apoyo a los estudiantes

a. Clima escolar

Desde el jefe de UTP no se hace mencion a temas vinculados con convivencia. Sin
embargo los docentes relevan que este es un ambito fundamental dentro de su quehacer
puesto que se transforma en el principio obstaculo para cumplir las metas propuestas.
En este sentido, los docentes relevan que no existe un equipo encargo de esta area pues

solo se utilizan apoyos externos.

“cuando hemos aplicado manual de convivencia escolar, es cuando hemos hecho todos
los pasos iniciales, no una vez, diez veces si es necesario” (Docentes)

“estdbamos sin inspector general. No hay equipo de convivencia escolar” (Docentes)

Ademas, los docentes manifiestan que existe un trabajo de formacion valérica bajo el

interés institucional de mejorar el clima escolar.

b. Apoyo a los estudiantes

Desde el jefe de UTP solo se menciona que se realiza apoyo a los estudiantes desde las
Educadoras diferenciales y asistentes de aula, mientras que los docentes hablan que las
redes de apoyo existentes no son oportunas y existe una excesiva burocracia para

acceder a las ayudas.
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“Nosotros hacemos el diagndstico a tiempo, pero las redes de apoyo que necesitamos
no llegan a tiempo, porque se pierde en el camino, los trdmites, la burocracia”
(Docentes)

5.1.4 Area Gestion de recursos

a. Recursos didacticos

Desde el jefe de UTP, se manifiesta la escasez de recursos didacticos y una percepcién

de una mala administracion de los mismos. Esta idea es ratificada por los docentes.

“En cuanto a los recursos diddcticos, fue una mala administracion. Muchos de ellos,
estuvieron se fueron descuidando, se les dio mal uso. Probablemente hay mucho
material que se fue estropeando” (Jefe UTP)

b. Recursos humanos

Ambos actores entrevistados manifiestan que existen escasas instancias de
perfeccionamiento interno, a pesar de que los docentes manifiestan sus necesidades e
intereses respecto a ello. Ademas, se manifiesta desde los docentes una insatisfaccién

por las ATE implementadas desde la Corporacidon Municipal.

Por otra parte, el jefe de UTP plantea que los consejos de profesores se traducen en
revisién de contingencia y resolucion de conflictos. Los docentes no expresan opiniones

al respecto.

“Existe una insatisfaccion de los docentes de esta Escuela frente a las ATE que han
venido a trabajar porque probablemente los afios anteriores el trabajo ha sido muy
inestable” (Jefe UTP)
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5.1.5 Enfoque de liderazgo Quintil 1

Considerando que el analisis de este quintil arroja que el liderazgo del jefe de Unidad

técnica pedagdgica presenta:

Tabla 5.1: Resumen de resultados Quintil 1

Practicas visualizadas

dificultad para cumplir metas

e escasas vias de comunicacion con la comunidad

e precario registro de compromisos del Plan de
Mejoramiento Educativo

e escasa delegacidn de tareas

e revision parcial y superficial de las planificaciones vy
evaluaciones (lo cual conlleva precarios procesos de
retroalimentacion)

e inexistencia de formatos de evaluacién

e inexistencia de horas de planificacién efectivas

e inexistencia de compromisos en las observaciones de

clases

Enfoque de liderazgo Se evidencia un liderazgo incipiente, similar a lo que seria

percibido desde el liderazgo transformacional el denominado laisse
faire
Fundamentacion Este estilo de liderazgo, tal como se planteé en el marco

tedrico, seria la antitesis del liderazgo transaccional, ya que
es un lider que no se preocupa por el desarrollo permanente
de su funcién ni permite que las estructuras internas de la

Escuela se estabilicen (Gil-Garcia, Mufioz y Santos, 2008).

Fuente: elaboracion propia
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5.2 Resultados quintil 2

De acuerdo a los discursos del Jefe de Unidad técnico pedagdgica (UTP) y los docentes

de la Escuela perteneciente al Quintil 2, la informacidn que se desprende es la siguiente:

5.2.1 Area Liderazgo

a. Planificacion y gestion de resultados

En el caso de las entrevistas realizadas, desde el Jefe de UTP se plantea que las
principales metas del establecimiento se centran en el aumento de los resultados SIMCE
y laincorporacién de reglamentos regulatorios del quehacer dentro del establecimiento,
ante lo cual se percibe compromiso de la comunidad educativa. Estas metas no son
mencionadas por los docentes, sin embargo, estos actores si mencionan que existe

compromiso de la comunidad, lo cual se evidencia en los niveles de participacion.

“de la totalidad de los profesores, todos somos de afuera, y hay compromiso de sacar esta
Escuela adelante, aun sabiendo la calidad de los alumnos que tenemos” (Jefe UTP)

El jefe de UTP manifiesta que existen instancias de analisis de resultados con el fin de
tomar decisiones, pero que no son debidamente informados a la comunidad educativa,
especialmente a los apoderados. Por otro lado, en cuanto al Plan de mejoramiento
educativo (PME), este actor menciona que se actualiza anualmente y que a pesar de que
la elaboracion final es responsabilidad del equipo directivo, se percibe un alto interés de
participacién de los docentes. Respecto a este mismo tema, los docentes ratifican que la
autoevaluacién de resultados se utiliza para tomar decisiones y que de ello existe un

registro escrito.

“tomamos siempre en consideracion los resultados del aiio anterior” (Jefe UTP)
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“los tiempos juegan en contra para ir mostrando. Cada cosa que tenemos es informado
a los apoderados, pero que pena da cuando no estd la totalidad” (Jefe UTP)

“el PME se hizo entre todos. Se ha repetido porque los recursos no llegan” (Docentes)

En este sentido, es importante mencionar que segun el discurso del jefe de UTP, el
monitoreo del Plan de mejoramiento educativo (PME) considera el uso de la plataforma
ministerial, sin embargo, se explicita claramente que existe una precaria supervisién de

las metas.

b. Liderazgo formativo y académico del director

Desde el jefe de UTP se dice que el director dedica especialmente a la gestion de recursos
humanos y tiene una buena aceptacion a la critica externa. Sin embargo, debido a
delegaciéon de tareas y responsabilidades, se menciona que existe un bajo apoyo a la
coordinacién académica, haciendo necesario el involucramiento activo en las aulas del

establecimiento.

Por su parte, los docentes hablan que el director fomenta un clima de compromiso y
responsabilidad, lo cual genera un buen clima laboral y por ende, el compromiso
docente. Esto redunda en que se percibe el compromiso del director, sobre todo,
respecto a su preocupacién personal por la comunidad, la responsabilidad sobre el
guehacer docente y el apoyo en instancias de perfeccionamiento para el personal. Sin
embargo, se alude a que es necesaria mayor autonomia en los cargos que supedita

(diferencia en el discurso con el jefe de UTP)

“somos nosotros los que tenemos esta Escuela asi (...) se responsabiliza, pero que se
involucra poco” (Jefe UTP)
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“Delega responsabilidades frente a los colegas, gestiona, busca que empresas nos
entreguen apoyo, coordina reuniones (...) siempre estamos en el didlogo de recuerden
chicas que nuestro reglamento interno, porque el personal que yo quiero en este
establecimiento debe ser asi” (Jefe UTP)

“somos un grupo que llevamos afos juntos. El director, si no fuera por el cardcter
autoritario que tiene, no tendriamos nosotros este sistema, porque ahora estd mds
relajadito. Pero eso hizo que tengamos los libros en orden, las planificaciones al dia,
esas cosas” (Docentes)

c. Liderazgo del sostenedor

Segun el discurso del jefe de UTP, el involucramiento del sostenedor es de caracter
superficial, con escasas instancias de supervisiéon y monitoreo del proyecto educativo
institucional, asi como también, un desconocimiento y orientacion de las expectativas
sobre el establecimiento. Por su parte, los docentes no manifiestan opiniones al

respecto.

“cuando se le invita trata de venir, estd pendiente de nosotros en las reuniones de red
(...) no tenemos mayor contacto con ellos” (Jefe UTP)

“la expectativa es que nosotros seamos siempre una Escuela que tenga buenos
resultados académicos para quedar bien ellos” (Jefe UTP)

5.2.2 Area Gestion pedagégica

a. Asignacion horaria de docentes

Respecto a la asignacidn horaria de docentes, el jefe de UTP manifiesta que el proceso
se realiza considerando las especialidades, lo cual es ratificado por el discurso de los
docentes.
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Ademas, el jefe de UTP menciona que la asignacién se realiza de acuerdo a las
disposiciones de los planes de estudio, sin embargo, los docentes manifiestan que la

Corporacidn se transforma en una barrera para la planificacion horaria.

Por otra parte, los docentes manifiestan claramente que no existen tiempos efectivos de
planificacion dentro del colegio, lo cual redunda en que el trabajo referido a la
planificacion pedagodgica se desplaza al hogar. Esta informacion es ratificada por el jefe

de UTP.

“si tengo un especialista en mi Escuela le saco provecho y los horarios de acuerdo a los
planes de estudio y las necesidades de cada curso” (Jefe UTP)

“Hay pocas horas de planificacion.” (Jefe UTP)

“los horarios siempre han sido un problema a principio de afo (...) Ante la falta de
profes, nos cuesta organizarnos (...) Desde la Corporacion nos dejan cojos todo el
tiempo (...) es complicado planificar sin saber cudl va a ser tu horario” (Docentes)

\. J

“hay una hojita de papel pegada en el diario mural y el profesor de turno se tiene que
encargar de arreglar el horario esa semana, hasta que lleguen los profesores que
faltan” (Docentes)

~\

J

b. Documentos curriculares

Desde el Jefe de UTP se plantea que la implementacién curricular en el establecimiento
se realiza de acuerdo a los planes y programas, sin hacer mencion a las nuevas Bases
Curriculares de Ensefianza Basica. Respecto a este tema, los docentes no mencionan

informacion relevante.
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c. Preparacion de la ensefianza

Desde el discurso del jefe de UTP se habla de la existencia de planificaciones quincenales,
con un formato consensuado y socializado por los docentes. Esta informacion difiere de
lo que plantean los docentes, quien expresan que existen planificaciones anuales,
semestrales y anuales, en las cuales debe incorporarse las adecuaciones curriculares
para cada curso. Esta diferencia puede deberse a informacion omitida respecto a los

plazos de entrega.

Es importante mencionar que, segun el discurso del jefe de UTP, la revisién de estas
planificaciones es responsabilidad de los coordinadores de area y en el caso de no existir

dicha figura, el envio debe realizarse al jefe UTP. Los docentes no mencionan este tema.

“como ya traemos este sistema tan propio de nuestro quehacer diario, pero muchos no
esperan marzo para entregar planificaciones diarias, y después se van fijando las
fechas” (Jefe UTP)

“acd lo que nos juega a favor es que somos tan poquitos que las horas de almuerzo son
de retroalimentacion, de colacion, de recreo, en todo momento” (lefe UTP)

Respecto a la evaluacién, el jefe de UTP manifiesta que se aplica un régimen semestral,
con variedad de instrumentos y una revisién parcial de los mismos (responsabilidad de
los coordinadores de area). Esta informacion es ratificada por los docentes, quienes
agregan que las evaluaciones incluyen retroalimentacién a los estudiantes

ocasionalmente.

d. Practicas de aula

Los docentes manifiestan que no presentan muchas dificultades en el trabajo en aula, ya
gue existen escasos problemas disciplinares dentro de la misma. Ademas, se releva que

la baja cantidad de alumnos es un potencial que la Escuela debe aprovechar (y asi se esta
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haciendo) para el trabajo valérico y académico. Asimismo, se explicita que los nifios
demuestran entusiasmo ante las actividades propuestas, a pesar de que existe presencia
de niflos/as con dificultades para el aprendizaje. Respecto a este tépico (clima de aula),
el jefe de UTP no hace ninguna referencia, sin embargo, si menciona que es necesaria

una mejora en la practica docente.

( N
“no es un gran esfuerzo el que hacemos, porque grandes problemas no tenemos. Nos

favorece la cantidad de alumnos, porque si trabajdramos con 45 nifios en sala, seria en
mds dificil, pero aqui hay cursos de 12, 14.” (Docentes)

a Y
“no tenemos mayores problemas de disciplina y eso influye mucho en las metas.”

(Docentes)
\

Por otra parte, los agentes difieren respecto al monitoreo de practicas, responsabilidad
del equipo directivo y coordinaciones de area, puesto que el jefe de UTP menciona que
existe un registro de retroalimentacidn que se discute y reflexiona en conjunto, mientras

gue los docentes hablan de que no existe tal proceso.

“cada docente que acompaiia realiza la retroalimentacion a su observado. El equipo
directivo acompaiia al PAC, pero aqui principalmente acompaian los coordinadores y
quien les habla” (Jefe UTP)

“Se hizo un andlisis después de todas las visitas, a modo general” (Docentes)

e. Implementacion Curricular

El jefe de UTP manifiesta que las metas de cobertura curricular se evalian de forma
semestral para dar seguimiento y establecer compromisos al respecto. Todo esto, bajo
la responsabilidad del jefe de UTP y por medio de los formatos entregados por el

Ministerio de Educacion. Vinculado a este tema, los docentes ratifican la informacion
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entregada por el jefe de UTP, agregando que los procesos de normalizacion se han
transformado en un impedimento para lograr las metas (incongruente con la idea
mencionada en las practicas de aula, donde se mencionaba que existen escasos
problemas de disciplina en los estudiantes)
“Cuando hacemos el andlisis del primer semestre, a nosotros el ministerio nos envia un
formato de trabajo donde ataca las asignaturas bdsicas, yo creo un formato nuevo
donde considero todas las asignaturas y cada profesor debe presentar la cobertura

existente y el compromiso para que esta sea incluida en el seqgundo semestre” (Jefe
UTP)

“los estilos de aprendizaje son muy diversos y los profesores pierden mds tiempo en
lograr que los estudiantes se concentren y después pueden avanzar” (Docentes)

f. Funcionamiento Proyecto de integracion escolar (PIE)

Desde el jefe de UTP se manifiesta existe un escaso apoyo de especialistas, ya que el
personal PIE cuenta con pocas horas efectivas en el establecimiento. En este sentido, se
evidencian limites en la entrega de apoyo y la coordinacién con los docentes. Por esta
razon, se explicita una necesidad de perfeccionamiento en torno a la atencién de las
necesidades de los estudiantes con dificultades de aprendizaje. Esta informacién es
ratificada por los docentes, sin embargo, ellos plantean que la baja cantidad de alumnos
permite realizar una evaluacién temprana y precisa de las dificultades que presentan los
estudiantes y que las adecuaciones que se realizan generalmente estdn referidas al
tiempo otorgado y las actividades que realizan, no obstante, no existe registro de ellas.
(incongruente con lo que se planteaba en el area de planificacién, donde se planted que

en las planificaciones debia existir registro de las adecuaciones curricuvlares)

“Segun el decreto 170, uno le debe otorgar tres horas a cada docente. Por ejemplo, la
profesora de primero bdsico tienen 38 horas frente al aula, en qué momento me puedo
coordinar con ella si no es fuera del horario” (Jefe UTP)



“La gran mayoria sienta a los alumnos en una ubicacion estratégica. También se hacen
adecuaciones de tiempo y tareas, quizds no las tenemos por escrito, pero se hacen en
todas las salas” (Docentes)

5.2.3 Convivencia escolar y apoyo a los estudiantes

a. Clima escolar

Desde el jefe de UTP no se hace mencion a temas vinculados con convivencia. Sin
embargo los docentes explicitan que tienen escasos problemas disciplinares y que el
Manual de convivencia escolar es difundido a la comunidad, el cual tiene su énfasis en el
respeto y la tolerancia. En ambos casos, no se mencionan encargados o responsables de

esta area.

“El equipo PIE es la fonoaudidloga estd con 4 horas, el psicélogo que venia por 6 (...), la
profesora bdsica con mencion en dificultades de aprendizaje que tiene 40 horas y
teniamos una psicopedagoga” (Jefe UTP)

Ademas, los docentes manifiestan que existe un trabajo de formacidn valérica, en el cual
se intenta lograr un involucramiento integral con los estudiantes, lo cual resulta poco

dificultoso debido a la baja cantidad de alumnos.

b. Apoyo a los estudiantes

Desde el jefe de UTP solo se menciona que se realiza apoyo a los estudiantes desde lo
emocional, reconociendo individualmente los esfuerzos para superar las dificultades.
Respecto a los nifios con necesidades educativas especiales, se explicita que se ha visto

limitado la entrega de apoyo por los escasos tiempos efectivos de los profesionales del
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equipo PIE. Por otra parte, los docentes no mencionan expresamente aspectos
relacionados a este tema, pues aluden que no presentan muchas dificultades para el

manejo y apoyo de los niflos/as.
5.2.4 Gestion de recursos

a. Recursos didacticos

Desde el discurso jefe de UTP, se menciona que se reciben aportes por la matricula de
estudiantes, asi como también, desde campafias internas y aportes del centro general

de padres.

Por otra parte, se menciona que existe disponibilidad de recursos para la comunidad,
sobre todo, recursos tecnoldgicos (recursos CRA en todas las salas), los cuales se han ido

implementado y actualizado progresivamente.

Esta informacidn discrepa con lo planteado por los docentes, quienes manifiestan que
existe escasez de recursos dentro del establecimiento, lo cual desmotivan el quehacer
docente y dificultan la practica pedagdgica. En este sentido, los docentes expresan que
la solicitud de recursos se realiza de forma constante, pero existe tardanza en la entrega

de los mismos.

“por drea se solicitan los recursos, pero no llegan. Esto desmotiva las actividades”
(Docentes)

b. Recursos humanos

Desde el discurso del jefe de UTP, se expresa que las instancias de perfeccionamiento se
remiten a las sugerencias ministeriales, asi como también, como respuesta a las
necesidades del establecimiento (estas ultimas requieren financiamiento propio). En
este ambito, los docentes no explicitan sus percepciones sin embargo, vislumbran que

el equipo directivo los apoya ante las necesidades del establecimiento.
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Por otra parte, el jefe de UTP plantea que los consejos de profesores se traducen en la
atencion al rendimiento académico, analisis de estrategias utilizadas y la solidaridad de

materiales. Esta informacidn es ratificada por los docentes.

“Instancias de perfeccionamiento estamos buscando siempre. Si no es por propia
iniciativa es bajo sugerencia ministerial” (Jefe UTP)

5.2.5 Enfoque de liderazgo Quintil 2

Considerando que el analisis de este quintil arroja que el liderazgo del jefe de Unidad

técnica pedagodgica presenta:

Tabla 5.2: Resumen de resultados Quintil 2

Practicas visualizadas e Las metas del establecimiento estdn enfocadas en los

resultados de aprendizaje externos

e Preocupacién porincorporar reglamentos regulatorios de
la accién docente

e Utilizacidn de la autoevaluacién institucional para tomar
decisiones

e Precaria supervision del cumplimiento de metas

e Delegacion de tareas y responsabilidades (coordinadores
de area)

e Preocupacioén por la gestidn de recursos humanos

e Inexistencia de tiempos efectivos de planificacién

e Formatos consensuados de planificacién y evaluacion

e Inexistencia de retroalimentacion a las observaciones de

aula
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Enfoque de liderazgo Aligual que en el quintil anterior, se evidencia que existe un

percibido

Fundamentacion

liderazgo incipiente. Se visualiza la intencién de regular el
guehacer docente, con el fin de mejorar los resultados de
aprendizaje externos, sin embargo, en la prdctica no se ha
logrado implementar de manera efectiva estas practicas,
tales como Ila organizacion horaria de tiempos de
planificaciéon, la retroalimentaciéon de las observaciones de

aula, la supervisién de metas, entre otros.

No obstante, es importante relevar que existe una efectiva
delegacién de tareas y responsabilidades, concretizada en la
figura de los coordinadores de d&rea quienes cumplen
funciones similares al jefe UTP, como por ejemplo, revision y
retroalimentacidn de planificaciones y evaluaciones. En este
sentido, se podria mencionar que existen esbozos de

liderazgo distribuido.

Se aprovechan las capacidades y destrezas de todos, con el
fin de trabajar coordinadamente (Murillo, 2004)). Por tanto,
se podria concluir que los resultados obtenidos en Ia
evaluacién de gestion realizada por la Agencia de Calidad de
Educacién guardan relacién con el estilo de liderazgo
incipiente evidenciado en esta Escuela, similar a lo que
ocurrié en el quintil anterior. Sin embargo, en este caso se
evidencian esbozos de liderazgo distribuido que podrian
estar influyendo en el quintil que se enmarca esta Escuela
(una categoria superior al quintil anterior)
Fuente: elaboracion propia
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5.3 Resultados quintil 3

De acuerdo a los discursos del Jefe de Unidad técnico pedagdgica (UTP) y los docentes

de la Escuela perteneciente al Quintil 3, la informacion que se desprende es la siguiente:

5.3.1 Area Liderazgo

a. Planificacion y gestion de resultados

En el caso de las entrevistas realizadas, desde el jefe de UTP se plantea que las principales
metas del establecimiento se enfocan en la mejora de los aprendizajes, el clima de aula,
asi como también, en la regulacidn de los procesos pedagdgicos internos de la Escuela,
esto quiere decir, planificacion y evaluacion. Ante esto, se percibe un alto compromiso

docente. Estas metas no son mencionadas por los docentes.

“desde nuestro PME, queremos mejorar los aprendizajes, pero para lograrlo, tenemos
que lograr un clima de aula dptimo, es decir, la parte valdrica” (Jefe UTP)

“las prioridades estdn en regular los procesos pedagdgicos: planificacion, evaluacion”
(Jefe UTP)

Por otra parte, el jefe de UTP menciona que existen instancias de autoevaluacién
institucional, en la cual se consideran a los distintos participantes y se remiran los
compromisos adquiridos para monitorearlos. Esta informaciéon tampoco es mencionada
por los docentes, lo cual denota que la participacion no es del todo significativa para

imprimir un sello participativo a este establecimiento.
“nuestra meta es alinear el PEl con el PME, y las reflexiones se han enfocado en esa
parte, porque como hay que hacer una autoevaluacion y hay que revisar el PEI...

Estamos viendo los sellos, estamos revisando... porque estamos revisando
continuamente“(Jefe UTP)
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“estamos haciendo autoevaluacion de cada persona de acuerdo a los compromisos
en el mes, por ejemplo, que hayan entregado las cosas a tiempo. Administrativo
pero enfocado en los aprendizajes” (Jefe UTP)

En cuanto al Plan de mejoramiento educativo (PME), el jefe UTP expresa que este
proceso es responsabilidad de él mismo y se utiliza una Asistencia técnica educativa
(ATE) como apoyo para su construccion, ademas de las opiniones de los docentes para

detectar aspectos a mejorar.

Ademas, se menciona que se realiza un seguimiento mensual, realizado por la
Corporacién municipal por medio de la Asistencia Técnica Educativa (ATE) quienes
registran el cumplimiento de las metas y acciones propuestas al inicio del afio escolar.
Respecto a esto, no se realizan preguntas a los docentes relativas al tema, razén por lo

cual, no se extrae informacion.

Cabe mencionar que las acciones implementadas durante este ano han estado enfocada
en superar las debilidades del afio anterior, como por ejemplo, la brecha entre las

evaluaciones internas y externas del establecimiento.

“propusimos cosas al consejo de profesores para que ellos pedian que estuvieran en
nuestro PME (...) Yo hice un formato y ellos lo respondieron” (Jefe UTP)

“Hemos analizado si los resultados de aprendizajes no son bajos, épor qué en las
evaluaciones externas no van? Nos enfocamos a eso y contratamos a una asesora
pedagdgica, que hace talleres y nos dimos cuenta que la construccion estaba en un
nivel basico” (Jefe UTP)

b. Liderazgo formativo y académico del director

Desde el jefe de UTP se dice que el director se preocupa constantemente de las

necesidades del establecimiento, apoyando la labor pedagdgica por medio de instancias
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de encuentro con el jefe de UTP, sin embargo, este mismo actor manifiesta que es
necesario formalizar estas reuniones con el fin de sistematizar el trabajo realizado. Lo

anterior redunda en que el director se responsabiliza por los resultados académicos.

Por otra parte, se menciona que el director delega tareas, por medio del registro escrito
de metas y funciones, lo cual permite que cada miembro de la comunidad conozca las
responsabilidades y expectativas que recaen sobre su quehacer. Esto hace que la

posterior evaluacidon docente sea coherente y conocida por todos/as.

Finalmente, el jefe de UTP menciona que el director se preocupa de la resolucion de
conflictos, con el fin de generar un buen ambiente de trabajo. Esta informacién es
ratificada por los docentes, quienes también mencionan su percepcion frente el director
es de un liderazgo efectivo que se centra especialmente la motivacién por el trabajo de

los docentes.

“Delega responsabilidades y los va comprometiendo (...) las responsabilidades y
funciones las da por escrito, y bajo firma, saben lo que se va a evaluar. Esto
monitorea la directora” (Jefe UTP)

“Yo creo que es una buena lider. No es punitiva sino que se abre a la critica
constructiva (...)” (Docentes)

c. Liderazgo del sostenedor

Segun el discurso del jefe de UTP, se menciona que el apoyo que reciben desde la
Corporacién Municipal (quien actia como la figura de sostenedor) es bastante activa,
apoyando el perfeccionamiento docente, el monitoreo pedagdgico (realizado por medio
de reuniones con los jefes de UTP), los recursos y la construccion del Plan de
mejoramiento educativo (PME). Sin embargo, la Escuela no tiene conocimiento efectivo
de los momentos en los que se entregaran estos apoyos, sobre todo, aquellos referidos
a los recursos econdmicos. . Por su parte, los docentes no manifiestan opiniones al

respecto.
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“La Corporacion es muy ordenada (...) nos hacen hacer remediales, a veces nos juntan
por Escuelas similares para hacer planes de contingencia, dentro de la misma reunion
mensual” (Jefe UTP)

5.3.2 Area Gestion pedagodgica

a. Asignacion horaria de docentes

Respecto a la asignaciéon horaria de docentes, el jefe de UTP afirma que se realiza
considerando la especialidad, solo en el caso de las asignaturas de lenguaje y
matemadtica, quienes por lo demds cuentan con horas de planificacion adicionales
subvencionadas por SEP. Por otra parte, la planta docente restante es asignada por
competencias de acuerdo a la experiencia. Esta informacién no es mencionada en la

entrevista de los docentes.

Ademas, el jefe de UTP menciona que la asignacién horaria se realiza de acuerdo a una
planilla de completacion horaria, y ademas, una carpeta para organizar las actividades
docentes por medio de un registro de acciones realizadas en horas de colaboracién, es
decir, una exigencia institucional de entrega de evidencias. Estas carpetas y planillas son
revisadas mensualmente. Esta informacién es consistente con lo que plantean los
docentes, pues ellos/as plantean que tienen escaso tiempo para cumplir con los
requerimientos de la Escuela, ya que la nueva administracion exige excesivas evidencias

del trabajo pedagdgico.

En consecuencia a lo anterior, los docentes manifiestan claramente que no existen
tiempos efectivos de planificacién dentro del colegio, lo cual redunda en que el trabajo
referido a la planificacion pedagdgica se desplaza al hogar, asi como también, en el
escaso tiempo para preparar material novedoso para los estudiantes. Esta informacion

es omitida por el jefe de UTP.
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“Tengo unas planillas de completacion de horario, por ejemplo, si le toca
planificacion o atencion de apoderados, el profesor debe registrar lo que hizo en ese
tiempo y con evidencia” (Jefe UTP)

“Reparti este afo carpetas para planificar, otra para evaluacion y otra institucional,
y todo con evidencia. Entrequé como 5 carpetas y siempre hay una planilla donde
registran lo que van haciendo” (Jefe UTP)

“la nueva administracion pide tener una serie de evidencias, los tiempos son para
reunirse con... con papelitos para alld para acd.... Entonces ¢ddnde queda el tiempo
para confeccionar material que yo necesite para que mis clases sean motivadoras?
Y en este mes que yo he estado no me he sentido comoda. Me he visto muy
acogotada” (Docentes) )

N
“Muchas veces mds veces se trabaja en la casa que acd (...) de repente me veo

pillada con el tiempo, y encuentro injusto no tener el tiempo para preparar material
novedoso” (Docentes)

J

b. Documentos curriculares

Desde el Jefe de UTP se plantea que la implementacién curricular de las Bases
Curriculares de Ensefianza Basica en el establecimiento se realizé posterior a una jornada
de trabajo dirigida por él mismo, donde se visualizé que era necesario revisar las
habilidades que potenciaban las planificaciones. Respecto a este tema, los docentes no

mencionan informacion relevante.

“hubo una instancia de trabajo dirigida por mi para hablar de este tema, pero
también siempre le estoy diciendo que se metan a la pdgina del Ministerio, porque
ahi estd todo” (Jefe UTP)
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c. Preparacion de la ensefianza

Desde el discurso del jefe de UTP se habla de la existencia de planificaciones anuales y
diarias, con un formato corporativo y conocido por los docentes. Esta informacion es
congruente con lo que plantean los docentes, quienes agregan que estas contemplan

los estilos de aprendizajes de los y las estudiantes.

Es importante mencionar desde lo que plantea el jefe de UTP, la revisién de estas
planificaciones es de forma parcial y selectiva (considerando la asignatura) y lo que se
busca es la coherencia de la didactica con la evaluacién. No se explicitan responsables

claros para este proceso. Esta informacion es ratificada por los docentes.

“Las revisamos pero no todas, porque no se puede. A veces cuando nos juntamos,
con la asesora pedagdgica nos fijamos en qué habilidades estd desarrollando (...)
nos focalizamos en lenguaje, matemadtica, ciencias, historia” (Jefe UTP)

“es mds ordenado y de repente, a mi me sirve porque tengo todo el mes listo {...)
tengo el material, las adecuaciones, todo {(...) yo la hago pensando que si me pasa
algo, el docente que me reemplace pueda hacerla paso a paso” (Docentes)

Respecto a la evaluacioén, el jefe de UTP manifiesta que existe una calendarizacion de las
evaluaciones, y que cada uno de los instrumentos implementados son revisados por el
jefe de UTP y la asesora pedagdgica (enviada desde la Corporacién) poniendo énfasis en
los objetivos de aprendizaje, pues deben mantener congruencia con la matriz de
evaluacién (exigencia desde esta nueva administracidon). Todas estas practicas estdn
insertas en el nuevo reglamento de evaluacidn, el cual fue consensuado con los
docentes. Toda esta informacion es ratificada por los docentes, quienes agregan que la

calendarizacion de las evaluaciones es socializada a las familias.
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“Desde este afo, deben construir la matriz de evaluacion que incluya los indicadores
y los objetivos (...) se revisan los instrumentos con la asesora pedagdgica que
entiende mucho mds de evaluacion” (Jefe UTP)

“los instrumentos son revisados y rechazados también. Deben ir acompafiados de
una matriz de evaluacion” (Docentes)

d. Practicas de aula

Los docentes manifiestan que presentan dificultades en el trabajo en aula, ya que existe
un alto nimero de nifios/as con necesidades educativas especiales, lo cual reviste una
necesidad de capacitacién para realizar apoyos efectivos. También, el entorno socio-
familiar de los estudiantes es bajo lo cual genera una influencia sobre el proceso de
ensefianza de los y las estudiantes, ya que existe un escaso apoyo de los apoderados, lo
cual se transforma en una barrera para el aprendizaje, generando problemas de
disciplina.

“Son nifios disruptivos que necesitan mds apoyo. Y también el apoyo socio-familiar,
porque acd no contamos con los apoderados” (Docentes)

Por otra parte, los agentes entrevistados manifiestan que el monitoreo de practicas se
realizan en torno a la observacién de lineamientos generales del quehacer pedagdgico,
lo que conlleva una retroalimentacién general que incluye criticas constructivas. Este

proceso es responsabilidad del equipo directivo. Ambos agentes entrevistados coinciden

en estas afirmaciones.

Es importante mencionar que el interés del equipo directivo es realizar observaciones
semestrales a los docentes, con el fin de socializar las practicas exitosas en los consejos

de profesores.

“Lo que quiero es si vemos alguna prdctica exitosa, si vemos alguna estrategia
interesante, es que lo compartan con los demds colegas” (Jefe UTP)
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“Somos dos o tres por semestre (...) iba la jefe UTP, la directora y la curriculista, y
después te da la retroalimentacion. Nos parecio bien porque son en base a criticas
constructivas” (Docentes)

La informacion obtenida de estas observaciones ha arrojado la necesidad de monitorear
los momentos de clase, ya que desde los lineamientos generales de la Escuela se enfatiza
el uso efectivo del tiempo, sin embargo, la cantidad de alumnos disruptivos y/o el uso de

celulares dentro de la sala, se transforman en barreras para el proceso de aprendizaje.

e. Implementacion Curricular

El jefe de UTP manifiesta que las metas de cobertura curricular se miden por medio de
evaluaciones externas, enviadas desde la Corporacién municipal. Los docentes ratifican
la informacién entregada por el jefe de UTP, agregando que el seguimiento lo realiza el
equipo directivo, por medio de una carpeta de evidencias pedagdgicas, lo cual se traduce

en un andlisis de resultados y la toma de decisiones remediales.

“las evaluaciones de cobertura curricular se hacen a nivel corporativo, basado en los
planes y programas. Este afio van a ser tres veces al ano: diagndstico, en julio y
noviembre. Yo hice un calendario para que la prueba la aplique otro docente” (Jefe
UTP)

4 N
“Tenemos carpeta para ingresar toda la evidencia de lo que hacemos {(...) estd todo

mucho mds organizado” (Docentes)
\, J

4 N
“El andlisis lo realiza UTP. Se comparte en las horas de reflexion y se hacen las

remediales. Se reflexiona en lo que estuvo bien y lo que estuvo mal” (Docentes)
\ J

f. Funcionamiento Proyecto de integracion escolar (PIE)

Desde el jefe de UTP, se manifiesta que el equipo PIE estd incompleto y que existen pocas
horas de trabajo de los profesionales que existen, por tanto, se requiere mayor apoyo

de los especialistas. Por su parte, los docentes muestran que existe apoyo de las
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educadoras diferenciales para incorporar actividades de adecuacidn curricular para los y
las estudiantes, lo cual se logra por medio de reuniones de coordinacién. No obstante,
se menciona también que se requiere un nivel de capacitacion mayor para responder a

las nuevas exigencias del medio.

“El equipo PIE es totalmente nuevo (...) Fonoaudidlogo tiene 8 horas, es contratado
por la Corporacion. Necesitamos un psicdlogo, que tiene que llegar y un kinesiélogo
que también tiene que llegar” (Jefe UTP)

“Tenemos 1 hora de reunion de coordinacion con el equipo PIE. Y ademds que, en
el caso de los mds chicos, la profesora va continuamente a la sala” (Docentes)

5.3.3 Area Convivencia escolar y apoyo a los estudiantes

a. Clima escolar

Desde el jefe de UTP se menciona que los alumnos disruptivos dificultan el desarrollo de
las clases. Los docentes ratifican esta premisa, sin embargo, también agregan que existen
diferentes niveles de autonomia de los estudiantes. En este sentido, el manual de
convivencia de transforma en un medio de apoyo para el consenso de normas y valores,
no obstante, se evidencian diferencias en el cumplimiento de éste debido a la alta

cantidad de nifios/as.

“uno de los ultimos consejos conversamos, a partir de los cambios conductuales de
los alumnos, revisar el manual de convivencia para actualizar los protocolos”
(Docentes)

b. Apoyo a los estudiantes

Desde el jefe de UTP se menciona que existe un refuerzo constante a los estudiantes que

se mantienen rezagados académicamente, valorando el esfuerzo personal por medio de
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reconocimientos y premiaciones semestrales, mientras que los docentes manifiestan
que el aula es el espacio donde se identifican dificultades de aprendizaje, pero también,

la deteccidn de realidades familiares que influyen en el proceso de aprendizaje.

“por habilidades descendidas tenemos que hacer el refuerzo educativo, no por
curso” (Jefe UTP)

“todas las realidades familiares afectan a su proceso de aprendizaje (...) muchos de
nuestros nifios tienen problemas de aprendizajes” (Docentes)

5.3.4 Area Gestion de recursos

a. Recursos didacticos

Desde el discurso jefe de UTP, se menciona que los recursos son solicitados a la
Corporacién Municipal, sin embargo, no se tiene claridad de los momentos y tiempos en
los cuales estos llegardn a la Escuela. Sin embargo, se manifiesta que hay disponibilidad
de recursos y horarios para el uso de las TICS. Esta informacion es omitida por los

docentes.

b. Recursos humanos

Desde el discurso del jefe de UTP, se expresa que existe escasa constancia de las
instancias de perfeccionamiento, a pesar de que cuando se realizan presentan niveles
adhesidn alto. Estas tienen cardacter obligatorio, y se enfocan en las propias necesidades
de los participantes del Centro. En este dambito, los docentes no explicitan sus

percepciones.

Por otra parte, el jefe de UTP plantea que los consejos de profesores se centran en temas
administrativos y emergentes, sin embargo, existe el interés por generar el espacio para
la reflexién pedagdgica en torno a lineamientos generales y practicas exitosas. Estos

espacios son dirigidos por la directora del establecimiento. Esta informacidn es ratificada
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por los docentes, quienes ademds agregan que han existido instancias para la

reformulacién del Proyecto educativo institucional.

“A nivel corporativo, se hizo el afio pasado pero no se ha vuelto a hacer” (Jefe UTP)

“en las reflexiones pedagdgicas a veces revisamos las pruebas, las coordinaciones
que tienen que hacer ellos (...) en estos espacios se tiene programado un auto-
perfeccionamiento. Queremos socializar prdcticas exitosas” (Jefe UTP)

“En las reflexiones se habla de temas pedagdgicos. Por ejemplo, hemos estado
haciendo andlisis y reformulacion del PEI' Y PME” (Docentes)

5.3.5 Enfoque de liderazgo Quintil 3

Considerando que el analisis de este quintil arroja que el liderazgo del jefe de Unidad

técnica pedagodgica presenta:

Practicas visualizadas

Tabla 5.3: Resumen de resultados Quintil 3

Presencia de una asesora pedagogica para disminuir
brecha entre evaluaciones internas y externas

Prioridad en retroalimentacion de las evaluaciones
Preocupacion por los procesos pedagogicos internos:
planificacion y evaluacion

Participacién del consejo de profesores para detectar
aspectos a mejorar en el Plan de mejoramiento educativo
(PME)

Existencia de planilla de completacién horaria, como
medio para el uso efectivo del tiempo

Calendarizacion de evaluaciones para los apoderados
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Enfoque de liderazgo

percibido

Fundamentacion

e Interés por reconocer practicas exitosas

e Carpetas de organizacion de evidencias

Se evidencia predominancia de las caracteristicas del
liderazgo instruccional, puesto que todas las acciones del jefe
de Unidad técnico pedagdgica guardan relaciéon con el
aprendizaje de los estudiantes y las practicas que influyen en

mejorar los resultados educativos.

Este estilo de liderazgo, tal como se planteé en el marco
tedrico, hace hincapié en la importancia de establecer
objetivos educativos claros, planificacion curricular y la
evaluacién de los docentes y sus procesos de ensefianza. En
este sentido, el enfoque principal del lider sera ser el
responsable de estimular mejores resultados, enfatizando la
importancia de la ensefianza y el aprendizaje, y por tanto, la
mejora de su calidad. (Day & Sammons, 2013), todo lo cual se

ve reflejado en el analisis de este quintil.

Por tanto, se podria concluir que resultados obtenidos en la
evaluacién de gestidn realizada por la Agencia de Calidad de
Educacién (nivel medio) guardan relacidon con el estilo de
liderazgo del equipo directivo, en este caso, el jefe de unidad
técnico pedagdgica. En este sentido, se infiere que una
preocupacion hacia los aprendizajes de los estudiantes
influye en la percepcidn de gestidon de este establecimiento

educacional.

Fuente: elaboracion propia
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5.4 Resultados quintil 4

De acuerdo a los discursos del Jefe de Unidad técnico pedagdgica (UTP) y los docentes

de la Escuela perteneciente al Quintil 4, la informacidn que se desprende es la siguiente:
5.4.1 Area Liderazgo

a. Planificaciéon y gestion de resultados

En el caso de las entrevistas realizadas, se plantea que las principales metas del
establecimiento se centran en el aprendizaje los estudiantes y la atenciéon a la
convivencia escolar. Ante esto, se percibe compromiso de la comunidad educativa, ya

gue existen instancias de participacidn, socializacién y consenso de las mismas.

“tenemos dos fuertes: que todos los nifios aprendan y atenderlos desde la
convivencia escolar, en sus problemdticas que tengan” (Jefe UTP)

Por otra parte, el jefe de UTP menciona que existen instancias de autoevaluacién
institucional, responsabilidad del equipo directivo puesto que se percibe que los
profesores tienen escasa capacidad de analisis institucional. El registro de esto se es
realizado por el jefe UTP, en el cual se incluyen tareas pendientes, comunicadas
posteriormente en una cuenta publica. . Esta informacién tampoco es mencionada por
los docentes, lo cual denota la escasa participacidon que tienen en este proceso y la

relevancia que tiene para su quehacer.

“Con toda la comunidad, no. (...) Hasta el aflo pasado les prequntdbamos a los
profesores y tenian muy alta autoestima y ¢cdmo hago un PME asi? Lo unico que
nos evaluaban mds o menos mal era en recursos pero lo demds era todo
sobresaliente y no nos servia “(Jefe UTP)

En cuanto al Plan de mejoramiento educativo (PME), el jefe UTP menciona que las
acciones estipuladas alli derivan de las debilidades institucionales, socializadas en

consejos de profesores y registradas por el jefe de UTP, enfatizando en el cumplimiento
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de metas. En este sentido, es importante mencionar que las metas no cumplidas se
mantienen al afo siguiente. Con ello, se releva la importancia y necesidad de
perfeccionamiento dentro de la Escuela (manifestada desde los docentes). Esta

informacidn es ratificada por los docentes.

“las acciones se ven en base a los andlisis institucionales, FODA, y los profesores
nos dicen en qué estdn mal. Se socializan los consejos, en reuniones de gestion”
(Jefe UTP)

“lo hemos analizado con la jefe UTP (...) este afio ya lo hemos visto como tres veces
y participamos todos “(Docentes)

b. Liderazgo formativo y académico del director

Desde el jefe de UTP se dice que el director es el responsable del liderazgo, sin embargo,
las tareas emergentes dificultan su quehacer. Se menciona ademas que se mantiene una
coordinacion directa con el jefe UTP, entregando apoyo y discutiendo sobre los

resultados, con el fin de entregar informes periddicos a la Corporacién sobre los mismos.

Por otra parte, se menciona que el director delega tareas, lo cual se facilita por la
organizacién de la Escuela por areas, de esta forma, el monitoreo que se realiza de las

funciones es mucho mas claro y preciso.

Esta informacion es ratificada por los docentes, quienes también mencionan su
percepcion frente el director es de un lider, sobre todo, en los consejos de profesores,

ademas de que reconoce los logros de los docentes frente a diversas situaciones.

“ella tiene que conducir este proceso de ensefianza y aprendizaje como lider, porque
a nosotros nos evaluan por resultados y no siempre es asi porque se le acumulan
tareas” (Jefe UTP)
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“ella estd comprometida, ella sabe y confia en nosotros, tiene un apoyo muy directo.
Tenemos reuniones de coordinacion todos los lunes donde sabemos lo que vamos a
trabajar” (Jefe UTP)

“Ella directamente no trabaja con nosotros, en cuanto a las planificaciones,
evaluaciones, etc. Pero ella apoya en la parte humana, tiene el ojo puesto en todos
nosotros” (Docentes)

c. Liderazgo del sostenedor

Segun el discurso del jefe de UTP, se menciona que existen reuniones mensuales entre
jefes de UTP de la comuna para revisar resultados de eficiencia interna y unificar
criterios, por ejemplo, en cuanto al plan lector, asi como también, para entregar apoyos
pertinentes a los procesos internos de las Escuelas. Por su parte, los docentes no

manifiestan opiniones al respecto.

“estdn pendiente de lo que estd pasando en la Escuela. Quieren unificar Escuelas,
por ejemplo, que el reglamento de evaluacion sea igual para todos para todos los
colegios, por si algun nifilo se cambia de colegio no interfiera, asi también con el
plan lector” (Jefe UTP)

5.4.2 Area Gestion pedagodgica

a. Asignacion horaria de docentes

Respecto a la asignacién horaria de docentes, el jefe UTP afirma que los profesores se
asignan considerando su mencién, pero también sus intereses respecto al ciclo o
asignatura, es decir, se realiza un consenso previo en conjunto con el jefe UTP. Respecto
a este tema, los docentes afirman esta informacién, no obstante, agregan que existe

permanencia por ciclo.
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Respecto al resguardo de tiempos, los docentes solo mencionan que existen pocas
instancias para el trabajo individual, lo cual podria implicar que los tiempos de
planificacion y confeccidn de material no son suficientes. El jefe UTP no refiere

informacién al respecto.

“vo sé perfectamente el profesor que debe estar en cierta asignatura, pero cuando
no estd dando resultados, se puede modificar” (Jefe UTP)

4 1
“Los que tenemos mencion continuamos con la misma asignatura y nos mantenemos

en los niveles, pero se conversa” (Docentes)

J
~ )
“nunca los tiempos son suficientes para hacer todo lo que tenemos que hacer, por lo

tanto, lo tenemos que llevar a la casa” (Docentes)
\ J

b. Documentos curriculares

Desde el Jefe de UTP se plantea que existe conocimiento de las Bases Curriculares de
Ensefianza Basica, sin embargo, dado que las planificaciones son enviadas desde la
Corporacién, no es posible vislumbrar la aplicacién practica de dominio. Esto es
ratificado por los docentes, quienes ademas agregan que con la incorporacién de este
documento curricular se provocé un ajuste curricular que conllevé modificaciones al
esquema de planificacién.

“ellos estdn en conocimiento de todas las asignaturas. Lo hemos trabajado en
paralelos” (Jefe UTP)

“tuvimos que cambiar todo el esquema porque vienen con distintos ejes” (Docentes)
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Desde el discurso del jefe de UTP, se menciona que las planificaciones son clase a clase,
enviadas desde la Corporacién, en las cuales se incorporan modificaciones desde las
Bases Curriculares. De esta forma, se reguarda el cumplimiento de los objetivos de
aprendizaje propuestos por las mismas. Por su parte, los docentes ratifican la
informacién precedente, sin embargo, agregan que existe la posibilidad de modificar las
planificaciones enviadas y que estas contemplan una estructura con fases diddcticas

(inicio, desarrollo y cierre) y la consideracién de los planes y programas ministeriales.

“las planificaciones las envia la corporacion y nosotros las trabajamos” (Jefe UTP)

“nosotros las podemos ir adecuando a la realidad de nuestros cursos.” (Docentes)

Respecto a la evaluacion, el jefe UTP manifiesta que existe una calendarizacién de las
evaluaciones y al igual que las planificaciones, los instrumentos de evaluacion son
enviados por la Corporacidn, con la posibilidad de modificarlos y adecuarlos a la realidad
educativa. Ademas, se menciona que existe retroalimentacién de los resultados
obtenidos lo cual dota de mayor sentido al proceso de evaluacion. Toda esta informacion

es ratificada por los docentes.

“en esta Escuela siempre he dado la oportunidad de los docentes en que si ellos pasan
los contenidos de una forma deben ser tomados de esa forma y no otra” (Jefe UTP)

“En los paralelos se revisa lo qué se debe evaluar y se revisa ahi mismo las evaluaciones
con la jefe UTP” (Docentes)

d. Practicas de aula

Los docentes manifiestan que el trabajo en aula no presenta mayores dificultades,

puesto que se percibe trabajo auténomo de los estudiantes, lo cual facilita el clima de
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aula. Sin embargo, existe escaso apoyo de los apoderados con los nifios/as, dado el
contexto vulnerable en el cual estd inmersa la Escuela. Esta informacién es incongruente
con lo que plantea el jefe UTP, quien percibe que los docentes tienen escasas estrategias

efectivas para el resguardo del clima de aula.

“hay muchos nifios muy capaces, pero también tenemos muchos nifios con
dificultades de aprendizaje (...) estamos en un entorno que no es muy buena y
tenemos metas que tienen que ver con el cambio social de ellos” (Docentes)

Por otra parte, el jefe UTP menciona que se realiza observaciones de clases, el cual se
realiza bajo su responsabilidad y con un registro de retroalimentacién de caracter no
punitivo, sino mas bien para establecer compromisos. Esta informacién es ratificada por
los docentes, quienes ademas agregan que este proceso es semestral y se utiliza una

pauta de observacién que permite reflexionar sobre el desempefio.

“al profesor que yo sé que no tiene problemas puedo ir un ratito al inicio y me voy.
En esta Escuela es muy dificil observarlos a todos” (Jefe UTP)

“Generalmente no es muy punitivo porque la labor del docente es complicada pero
tampoco es dejar ser” (Jefe UTP)

“es una por semestre minimo. Como soy nueva, me han ido a ver varias veces (...) se
hace andlisis de las prdcticas observadas y se reflexiona sobre el desempefio con la
persona que nos observa” (Docentes)

La informacidn obtenida de estas observaciones ha arrojado la necesidad de cumplir con
los tiempos de la clase y las escasas estrategias que se tienen los docentes para

resguardar el clima de aula, segun palabras del jefe UTP.
e. Implementacion Curricular

El jefe de UTP menciona que la evaluacion de la cobertura curricular es realizada en

reuniones de paralelo y que se toman en cuenta solo las asignaturas claves, poniendo
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mayor énfasis en aquellos cursos que rinden pruebas externas, por ejemplo, SIMCE. Esta
informacién es escuetamente mencionada por los docentes quienes manifiestan que la

evaluacion de la cobertura curricular es responsabilidad del jefe UTP.

“En reuniones de paralelo, vemos donde vamos con las planificaciones y el libro de
clases. Y yo lo tengo registrado en algunas asignaturas. En lenguaje de segundo,
cuarto, sexto y octavo, porque tener todo era gastar mucho papel y mucho tiempo”
(Jefe UTP)

f. Funcionamiento Proyecto de integracion escolar (PIE)

Desde el jefe de UTP, se manifiesta que el equipo PIE ha presentado variados cambios,
lo cual provocé desestructuracién del trabajo realizado. Esto conlleva la necesidad de
dotacion de profesionales para este equipo con el fin de apoyar efectivamente a los
nifios/as, ya que hasta hace poco no se estaba entregando. Por otra parte, se menciona
que existe variado material didactico en la sala de recursos, los cuales son solicitados al
jefe UTP y que existen horas de coordinacidon con las educadoras diferenciales en

lenguaje y matematica.

Esta informacidén es congruente con lo plantean los docentes, quienes manifiestan
ademas que existe un trabajo continuo con los nifios/as, realizando planes de apoyo

individuales y evaluaciones diferenciales, como una forma de adecuacion curricular.

“dejamos un horario para los profesores que tienen curso con PIE, le dejamos una
hora de planificacion porque eso viene en el decreto (...)” (Jefe UTP)

“se sacan para que trabajen con la psicopedagoga y también, trabajan en el aula en
grupo para adaptarlos a todos” (Docentes)
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5.4.3 Convivencia escolar y apoyo a los estudiantes
a. Clima escolar

Desde los docentes, se menciona que el clima escolar se percibe muy positivo, ya que
existe un ambiente afectivo, que permite que los estudiantes se sientan seguros y
pertenecientes al espacio. No se mencionan problemas de disciplinas ni disrupciones al

aula significativas. El jefe UTP no menciona informacién al respecto.

“la atmdsfera de esta escuela es muy afectivo. (...) el sello de la Escuela es el afecto”
(Docentes)

b. Apoyo a los estudiantes

Desde el jefe de UTP se vuelve a mencionar que existen buenas relaciones con los
estudiantes, lo cual implica que existe valoracion del esfuerzo individual e interés
institucional por entregar apoyo por medio de la contratacidn de profesionales desde la
ley SEP, como por ejemplo, la psicopedagoga. Esta informacidn es ratificada por los

docentes (citas mencionadas en el apartado anterior)

“hay nifios que les cuesta mds que a los otros, hay nifios que los apoyan y a otros no
y cuando hacen el esfuerzo se valora mucho mds. De hecho, nosotros tenemos
jornada de premiacion donde se valora a casi todos los alumnos” (Jefe UTP)

Gestion de recursos
a. Recursos didacticos

Desde el discurso jefe de UTP, se menciona que existen escasos recursos tecnolégicos,
es decir, no son suficientes para la cantidad de nifios/as de la Escuela. A pesar de ello, se
manifiesta que existe presencia de recursos TIC en todas las salas de clases. Esta

informacidn es ratificada por docentes, quienes expresan que necesitan mejoras en este
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aspecto respecto a la conectividad, recursos didacticos y sala de enlaces. Ellos agregan

gue esto es responsabilidad del jefe UTP.

“falta toda la parte tecnoldgica porque son muchos los nifios y no nos dan las salas
porque no hay espacios” (Jefe UTP)

“se hacen los listados de material diddctico, y nosotros podemos pedir lo que
necesitemos y esperar como dos afios” (Docentes)

b. Recursos humanos

Desde el discurso del jefe de UTP, solo se menciona que existe el interés y la necesidad
de perfeccionamiento docente, lo cual se incluyd dentro del Proyecto de mejora escolar
(PME), sin embargo, aun no lleva cabo. Los docentes corroboran esta informacion,
haciendo alusion que las instancias de perfeccionamiento han sido escasas durante el

ultimo tiempo, a pesar de que existe un clima de apoyo ante estas situaciones.

Por otra parte, el jefe de UTP plantea que los consejos de profesores tienen un caracter
reflexivo, en el cual se trabajan temas divididos por drea y se socializan informaciones y
materiales. Ademas, se presentan los resultados obtenidos del trabajo de unidad técnico

pedagdgica. Esta informacion es ratificada desde el discurso de los docentes.

“cuando llegan curso de perfeccionamiento nos lo hacen saber, pero ultimamente
no ha llegado mucho” (Docentes)

5.4.5. Enfoque de liderazgo Quintil 4

Considerando que el analisis de este quintil arroja que el liderazgo del jefe de Unidad

técnica pedagodgica presenta:
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Practicas visualizadas

Enfoque de liderazgo

percibido

Fundamentacion

Tabla 5.4: Resumen de resultados Quintil 4

Planificaciones y evaluaciones enviadas desde Ia
Corporacién Municipal

e Apoyo humano del lider con los docentes

e Trabajo directo y constante del jefe UTP con los docentes
e Consenso en la asignacion de docentes

e Observaciones de clase con caracter reflexivo, no

punitivo.

Se podria mencionar que se evidencia predominancia de las
caracteristicas del liderazgo transformacional,
especificamente del estilo transaccional, puesto que se
evidencia que existen consensos y acuerdos con los docentes,
con el fin de contribuir a un clima laboral y de aprendizaje
propicio, por ejemplo, evitando el exceso de trabajo
administrativo y pedagdgico de los docentes

Este estilo de liderazgo, tal como se planteé en el marco
tedrico, se ve como un intercambio entre el lider y sus
seguidores, donde estos reciben un valor a cambio de su
trabajo. En este caso, todo lo que se le entrega a los docentes
(planificaciones, evaluaciones y consideracion de sus
opiniones para la toma de decisiones) es visto como parte de
un intercambio, donde ellos entregan, de vuelta, su quehacer

pedagdgico en el aula.

Por tanto, se podria concluir que resultados obtenidos en la

evaluacion de gestion realizada por la Agencia de Calidad de
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Educacidn (nivel medio-alto) guardan relacidn con el estilo de
liderazgo del equipo directivo, en este caso, el jefe de unidad
técnico pedagogica. En este sentido, la preocupacién por la
calidad del trabajo docente, evitando el agobio de trabajo
administrativo y pedagdgico, impacta en la gestion de todo el

establecimiento.

Fuente: elaboracion propia

5.5. Resultados quintil 5

De acuerdo a los discursos del Jefe de Unidad técnico pedagdgica (UTP) y los docentes

de la Escuela perteneciente al Quintil 5, la informacidn que se desprende es la siguiente:
5.5.1 Area Liderazgo

a. Planificacion y gestion de resultados

En el caso de las entrevistas realizadas, desde el jefe de UTP se plantea que las
prioridades institucionales se enfocan en el analisis de los resultados SIMCE y la inclusion
del equipo PIE a la mejora del establecimiento. Ante esto, se percibe un compromiso
paulatino de la comunidad educativa, lo cual se percibe como una consecuencia del
trabajo coordinado actual con la direccion. Esta ultima informacion es ratificada por los
docentes, quienes aluden que la relacidn con la direccidn es abierta, fluida y de apoyo
mutuo.
“en este Colegio, definimos todo en conjunto porque creemos que de esa forma

escuchamos, decidimos y al ejecutarlo sabemos lo que tenemos que hacer” (lefe
UTP)
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“ha habido un cambio muy positivo. Al profesor le faltaba esta autoestima
académica, es decir, valorar lo que él sabe hacer. Entonces, desde el afio pasado,
nos hicimos mds cercanos y generar una comunidad educativa” (Jefe UTP)

“la direccion se ve como pares. La comunidad es fluida y cercana. ” (Docentes)

Por otra parte, el jefe de UTP menciona que existen instancias de autoevaluacidn
institucional, en la cual se considera a toda la comunidad educativa y se realizan talleres
de reflexion pedagdgica para remirar los planes de mejora del establecimiento
(planteados para el Plan de Mejoramiento Escolar). Esto se realiza de manera semestral

y anual.

Esta informacidn es ratificada por los docentes quienes mencionan que participan de las
jornadas de reflexién con el fin de tomar decisiones y realizar un seguimiento de las
acciones planteadas. En esto, se releva la socializacién constante de toda la comunidad

y el ambiente positivo para cuestionar lo realizado.

“se consideran las prdcticas pedagdgicas, y por supuesto, los resultados de los
alumnos y las mejoras. Ahi hacemos un compromiso y eso es un insumo a la Unidad
técnica para entregar apoyo a los docentes “(Jefe UTP)

“se hace un consejo para mostrar todos los resultados (...) y de acuerdo a ellos,
nosotros tenemos que planificar” (Docentes)

En cuanto al Plan de mejoramiento educativo (PME), nuevamente se menciona que
existe participacion de la comunidad educativa y que se realiza una actualizacién anual
considerando la necesidad de recursos para el establecimiento. En este proceso, se
realiza una socializacién a los apoderados y los estudiantes. EI monitoreo lo realiza el

equipo directivo y se hace en base a la plataforma de registro ministerial. Esta
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informacién es ratificada por los docentes quienes aluden a sus altos niveles de

participacién durante el proceso de autoevaluacion institucional del establecimiento.

“nuestro PME comienza a dar forma por nuestro equipo técnico para después ir
socializandolo a toda la comunidad (...) Somos super realistas de lo que estamos
avanzando” (Jefe UTP)

b. Liderazgo formativo y académico del director

Desde el jefe de UTP se dice que el director tiene una alta carga de trabajo
administrativo, sin embargo, no despreocupa el trabajo técnico pedagdgico de la Escuela
puesto que establece los espacios para conversar en torno a ello y se responsabiliza
totalmente con los resultados académicos, incluso generando instancias de reflexién

sobre los mismos. Se percibe sintonia con el jefe de Unidad técnico Pedagdgica.

Ademas, se explicita que el director delega tareas, establece plazos y confia en quien
delega las responsabilidades (las cuales son comunicadas de manera verbal y escrito).
Asimismo, el equipo director apoya la resoluciéon de conflictos y se anticipa a las

situaciones que se pueden generar en la Escuela.

Por su parte, los docentes manifiestan que tienen una relacién directa y cercana con la
direccién y que perciben un clima de apoyo ante su quehacer. Esto se traduce en el
respaldo ante iniciativas docentes y/o en los conflictos que se pueden generar con los
estudiantes.

“Uno de repente tiene iniciativas de proyectos y siempre ella los apoya. Ella es muy

cercana dentro de lo profesional y piensa desde el colegio, no desde lo personal”
(Docentes)

“Delega responsabilidades y confia en las personas que delega y da plazos para eso,
desde nosotros como equipo a los docentes” (...)” (Jefe UTP)
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c. Liderazgo del sostenedor

Segun el discurso del jefe de UTP, se menciona que existe apoyo técnico desde el DAEM
para consensuar practicas y apoyar a los profesores que obtienen baja evaluacidn. En
este sentido, se evidencia compromiso con el quehacer institucional y los resultados de
eficiencia interna del establecimiento. De esta forma, las expectativas desde el
sostenedor son altas y estan puestas en la mejora. Por su parte, los docentes no

manifiestan opiniones al respecto.

“las expectativas siempre estdn en la mejora (...) las metas son comunicadas. De
hecho, el sostenedor estuvo acd y ha tenido la instancia de manifestar las metas”
(Jefe UTP)

5.5.2 Gestidn pedagégica
a. Asignacion horaria de docentes

Respecto a la asignacién horaria de docentes, el jefe de UTP afirma que se realiza
considerando la especialidad y en algunos casos, las potencialidades de los docentes
(demostradas con la experiencia y la practica pedagdgica) Esta informaciéon no es

mencionada en la entrevista de los docentes.

Ademas, el jefe de UTP menciona que la asignacion horaria se realiza considerando los
tiempos de planificacién con el equipo PIE. En esto es importante mencionar que desde
este actor se habla que existe una planificacidon de los reemplazos que pudiesen ser
necesarios, con el fin de resguardar los tiempos de planificacion y confeccién de material

de los docentes. . Esta informacion es consistente con lo que plantean los docentes.

“Se considera su mencion, pero también vemos el potencial que tiene el profesor”
(Jefe UTP)
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“Se respeta el horario de aula y de planificacion. Tenemos horas especificas para
planificar y confeccion de material” (Docentes)

b. Documentos curriculares

Desde el Jefe de UTP se plantea que la implementacion curricular de las Bases
Curriculares de Ensefianza Bdsica en el establecimiento se realizd6 luego de una
capacitacién comunal en torno a la reflexién pedagdgica para presentar el material. .

Respecto a este tema, los docentes no mencionan informacién relevante.

“a nivel comunal, todos los profesores tuvieron sus capacitaciones con las nuevas
Bases Curriculares, se van actualizando y nosotros también, en algun taller,
hacemos trabajo en grupo para ir socializando y trabajando en prdctica lo que tiene
que ver con las adecuaciones ” (Jefe UTP)

c. Preparacion de la enseilanza

Desde el discurso del jefe de UTP se habla de la existencia de planificaciones anuales y
quincenales, en las cuales se enfatiza el desarrollo de habilidades y el dominio de los
documentos curriculares actuales. Esta informacidn es ratificada por los docentes,
guienes agregan que existidé una capacitacion de Asistencia Técnica Educativa (ATE) para
fomentar el desarrollo de habilidades, asi como también, para la articulacién de la

ensefianza entre distintos niveles.

Es importante mencionar que desde lo que plantean los docentes, la revision de las
planificaciones es minuciosa y conlleva un proceso de retroalimentacion,

responsabilidad del jefe UTP.

“El desafio para este afio es trabajar las habilidades y los instrumentos de
evaluacion” (Jefe UTP)

“Jefe UTP revisa y retroalimenta constantemente y se fijan en la calidad de las
planificacion, no solo entregarla” (Docentes)
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Respecto a la evaluacidn, el jefe UTP manifiesta que existe desde este afio un reglamento
de evaluacién que incluye, por ejemplo, la cantidad de calificaciones de acuerdo a la
cantidad horaria de los docentes. Ademas, se agrega que las evaluaciones deben estar
centradas en los objetivos de aprendizaje, lo cual se traduce en los instrumentos de

evaluacion. Esta informacion es ratificada por los docentes.

"Hasta el afio pasado este colegio no tenia reglamento de evaluacion. Habia uno
pero no era conocido por los profesores (...) y ahi aparece las evaluaciones que tiene
que haber” (Jefe UTP)

d. Practicas de aula

Los agentes entrevistados manifiestan que el monitoreo de practicas se realiza por
medio de un calendario y que incluye un acta de retroalimentaciéon en la cual se
establecen compromisos de mejora. Respecto a ello, el jefe de UTP manifiesta que aln
es necesario un trabajo mds minucioso en torno al desarrollo de habilidades de los

estudiantes
“En la parte directiva, hacemos un calendario de observacion de clases por mes {(...)

se entrega un acta de compromiso, que viene junto a la pauta de observacion” (Jefe
UTP)

e. Implementacién Curricular

El jefe de UTP manifiesta que se realiza un analisis semestral de la cobertura curricular,
tomando en cuenta las planificaciones anuales de todas las asignaturas. Esto lleva a
establecer planes de mejora y reflexion de las practicas pedagdgicas existentes. Esta
informacién no es mencionada en la entrevista de los docentes.

“vamos viendo si la cobertura se va logrando de acuerdo a lo que el profesor tiene
estipulado en su planificacion anual” (Jefe UTP)
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“A partir de los resultados aparece este trabajo de comunidad colaborativa o
prdcticas pedagdgica donde el profesor va y entrega como el entrega su clase.
Nosotros pasamos a ser alumnos y de ahi se hace la retroalimentacion” (Jefe UTP)

f. Funcionamiento Proyecto de integracion escolar (PIE)

Desde el jefe de UTP, se menciona que las opiniones de los profesores sirven de insumo
para la deteccion de las necesidades educativas de los estudiantes, ya que los
instrumentos de evaluacién del equipo PIE son de gran extensién. En cuanto a los

recursos, se menciona que dependen de la Corporacion Municipal.

Por su parte, los docentes muestran que existen horas de planificacién y coordinacién
con PIE, lo cual es congruente con lo que se planted anteriormente en la asignacion
horaria donde se planteaba que se resguarda la existencia de estas horas en la
planificacion del tiempo de los docentes. Ademdas, se menciona que existe
acompafiamiento al aula y adaptaciones curriculares para los nifios/as que participan del

Proyecto de Integracién.

“le pedimos a los profesores que visualicen aquellas que tienen alguna necesidad
educativa especial y lo postulan y después ahi se ve el especialista que necesita (...)"
(Jefe UTP)

“tenemos horas de planificacion en conjunto con el equipo PIE. Se logra realizar.
También hay acompafiamiento en aula en lenguaje y matemdtica” (Docentes)

5.5.3 Convivencia escolar y apoyo a los estudiantes
a. Clima escolar

Desde los docentes se manifiesta que el mayor sello del establecimiento es ser un
proyecto deportivo, mediante el cual se promueve la vida saludable y se logra la

apropiacién de valores como el respeto por medio del mismo. Sin embargo,

117



contrariamente se menciona que existen dificultades para mantener la atencidn de los
estudiantes, lo cual requiere una repeticién constante de las normas de convivencia.

Asimismo, tampoco se menciona una persona encargada exclusivamente de esta area.

“el problema que tienen los nifios actuales, no solo actual, es el déficit atencional.
Cuesta mucho que ellos escuchen {(...) aqui el nifio estd acostumbrado a hablar
mientras el profesor estd hablando” (Docentes)

b. Apoyo a los estudiantes

Desde el jefe de UTP se menciona que existe una relacion cerca con los estudiantes,
valorando constantemente el esfuerzo personal y la incorporacién de reconocimientos.
También se menciona que se implementan talleres de nivelacién y mejora como
instancias de apoyo. Esta informacion es ratificada por los docentes manifiestan que el
apoyo que se entrega a los estudiantes funciona por medio de las redes de apoyo, que

se perciben efectivas y eficientes.

“hemos instalado estas premiaciones para reforzar a aquellos alumnos que se
destacan y a los que no, también se les entrega un estimulo” (Jefe UTP)

“los talleres de nivelacion y mejora, que es una instancia para que ese alumno que
en aquella asignatura presenta dificultades, sacarlo con tiempo y profesor
dedicado, en aquellos aspectos que le presentan problemas” (Jefe UTP)

“se trabaja con el mismo profesor, pero en distintos horarios” (Docentes)
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5.5.4 Gestion de recursos

a. Recursos didacticos

Desde el discurso jefe de UTP, se menciona que es necesario tener mayor variedad de
recursos y renovaciéon de los existentes con el fin de dar una respuesta educativa

coherente a los tiempos actuales. Esta informacién no es preguntada a los docentes.
b. Recursos humanos

Desde el discurso del jefe de UTP, se menciona que las metas actuales del
establecimiento contemplan el perfeccionamiento docente, sobre todo, referido a la
evaluacién educativa (incluido dentro del PME). Sin embargo, también se consideran las
necesidades educativas de los profesores. El financiamiento se realiza por medio de la

ley SEP. Esta informacion no es mencionada por los docentes.

Por otra parte, el jefe de UTP plantea que los consejos de profesores se utilizan como
espacio de reflexién pedagdgica, es decir, una instancia de solucidon de conflictos,
decisidn de nivelaciones por asignatura y la socializacién de practicas. Esta informacion
es ratificada por los docentes, quienes agregan que este espacio se transforma en una

instancia de trabajo colaborativo.

“la idea es que cuando ocurra una dificultad, nosotros en conjunto buscando la
manera de ayudarlo” (Jefe UTP)

5.5.5 Enfoque de liderazgo Quintil 5

Considerando que el analisis de este quintil arroja que el liderazgo del jefe de Unidad

técnica pedagodgica presenta:
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Practicas visualizadas

Enfoque de liderazgo

percibido

Tabla 5.5: Resumen de resultados Quintil 5

Consideracién y valoracidon de las competencias de los

docentes (reconocimientos)

e Consideracion de las potencialidades de los docentes
para la asignacién horaria

e Resguardo de los tiempos de planificacion

e Confianza en las capacidades de las personas (delegacién
de responsabilidades)

e Evaluacién de aprendizajes por medio de reglamento

e Revisidn minuciosa de las planificaciones

e Reconocimiento a los estudiantes

e Oportunidades perfeccionamiento constantes

Se evidencia predominancia de las caracteristicas del
liderazgo transformacional, especificamente del estilo
transaccional, puesto que, al igual que en el quintil anterior,
se evidencia que existen consensos y acuerdos con los
docentes, con el fin de contribuir a un clima laboral y de
aprendizaje propicio, por ejemplo, resguardo de los tiempos
de planificaciéon docente, oportunidades de

perfeccionamiento constantes, entre otros.

Es importante mencionar que también existen caracteristicas
de otros enfoques de liderazgo, instruccional y/o distribuido,
pero se menciona aquel que se manifiesta con mayor

preponderancia.
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Fundamentacion

Este estilo de liderazgo, tal como se planteé en el marco
tedrico, se ve como un intercambio entre el lider y sus
seguidores, donde estos reciben un valor a cambio de su
trabajo. En este caso, todo lo que se le entrega a los docentes
(tiempos destinados a la planificacién, perfeccionamiento
constante, consideracion de las opiniones) es visto como
parte de un intercambio, donde ellos entregan, de vuelta, su

quehacer pedagogico en el aula, de calidad.

Por tanto, se podria concluir que resultados obtenidos en la
evaluacién de gestion realizada por la Agencia de Calidad de
Educacién (nivel alto) guardan relacién con el estilo de
liderazgo del equipo directivo, en este caso, el jefe de unidad
técnico pedagdgica. En este sentido, la preocupacion por la
calidad del trabajo docente, con la calidad exigida de
planificaciones y evaluaciones, con la retribucion en Ia
practica de los perfeccionamientos existentes, entre otros,

impactan en la gestion general de este establecimiento.

Fuente: elaboracion propia

121



CAPITULO 6:

DISCUSION

La misién cumplida por la Agencia de la Calidad, por medio de las Visitas de evaluacion y
orientacién, han permitido generar una atmdsfera en la cual los establecimientos
educativos pueden ponerse a prueba e identificar los elementos positivos y negativos de
su gestion, con el fin de aspirar al mejoramiento continuo. De esta forma, se busca
fortalecer las capacidades institucionales y de autoevaluacidn de los establecimientos
educacionales, orientando con ello, sus planes de mejoramiento educativo y promover
la mejora continua de la calidad de la educacién que ofrecen (Agencia de la Calidad,

2015)

En este sentido, entender las practicas que implementan los establecimientos permite
conocer como se han estado llevado a la realidad educativa los modelos de gestién
existentes y a qué elementos o areas hay que ponerle mayor atencién para optar a la

calidad de nuestro sistema educativo.

En el caso de los establecimientos estudiados, se puede evidenciar que a pesar de que
las escuelas presentan similares desempefios en la categorizacidon realizada por la
Agencia (bajo o medio-bajo), presentan practicas de liderazgo y gestién disimiles unas

de otras, lo cual genera la creacidn de quintiles entre ellas.

Todo esto, queda reflejado en los esquemas, o bien llamados arboles selectivos,
elaborados a partir de los resultados obtenidos en base al modelo de gestién propuesto

por la ley de Subvencion escolar preferencial (SEP)
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Esquema 6.1 Codificacidn selectiva Quintil 1 basado en el Modelo ley SEP

GESTION DE RECURSOS
Escasez de recursos

Percepcion de mala
administracion anterior

Escasas instancias de
perfeccionamiento

LIDERAZGO ESCOLAR

Atencidn al contexto de
vulnerabilidad

Bajo compromiso de la
comunidad

Dificultad para cumplir
metas

Canales de
comunicacién
desactualizados

APRENDIZAIJES

Precario registro del
PME

Responsabilidad
directiva ante
situaciones emergentes

Delegacién de tareas

Comunicacion fluida

con el sostenedor
CONVIVENCIA ESCOLAR

Obstéculo para cumplir
metas propuestas

Inexistencia de equipo
encargado del area

Redes de apoyo no
oportunas

Fuente: elaboracién propia
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GESTION PEDAGOGICA

Designacion docente por
mencion

Inexistencia de tiempos
de planificacién

Conflicto en la
implementacion de
documentos

Planificaciones
mensuales

Revision superficial

Inexistencia de pautas de
evaluacién

Dificultades para el
trabajo en aula

Necesidad de mayor
apoyo en aula

Falta de frecuencia en el
monitoreo de las
practicas

Metas propuestas con
dificultad para cumplirlas




En este quintil, se evidencia un escenario complejo en el cual la predominancia del
contexto vulnerable impregna el quehacer del establecimiento, ya que impacta desde
las practicas de aula hasta el cumplimiento de metas institucionales. A pesar de ello,
existe ocupacion de la direccién ante las situaciones emergentes, lo cual demuestra
presencia y responsabilizacion del equipo directivo ante la rutina de la Escuela. Ademas,
se manifiesta que existe una relacidn cercana con el sostenedor, lo cual podria utilizarse
de manera mas efectiva para lograr enriquecer el trabajo que se realiza por medio de

capacitaciones, otorgacién de nuevos recursos, entre otros.

En el caso de la gestion pedagdgica, foco de este estudio con la presencia del jefe de
unidad técnica pedagdgica, se evidencia un liderazgo incipiente que no dota de sentido
ni direccion a las acciones realizadas por los docentes, lo cual queda demostrado con las
practicas evidenciadas, tales como la inexistencia de horas de planificacion efectiva, la
nula supervision de los instrumentos de evaluacién o la falta de capacitacién para la
implementacidon de las nuevas Bases curriculares. Este es un foco critico dentro del
establecimiento, ya que se evidencia confusion y malestar de los docentes ante el clima

laboral y profesional existente, por tanto, es un punto de accidon necesario y urgente.

En el caso del quintil 2, el esquema es el siguiente:
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Esquema 6.2 Codificacidn selectiva Quintil 2 basado en el Modelo ley SEP

LIDERAZGO ESCOLAR
Metas SIMCE

Incorporacion de
reglamentos

Compromiso de la
comunidad

Instancias de analisis de
resultados

Actualizacién PME

Participacion docente en
la elaboracion del PME

Autoevaluacidn colectiva

Precaria supervision de
metas

Delegacién de tareas 'y
responsabilidades

Clima de compromiso y
responsabilidad

Compromiso directivo

Involucramiento
superficial del
sostenedor

GESTION DE RECURSOS

Escasa disponibilidad de
recursos

Aportes externos

Tardanza en la entrega de
recursos

Perfeccionamientos
ministeriales

Apoyo directivo al
perfeccionamiento

Consejos de profesores como
instancias de analisis v reflexion

APRENDIZAJES

CONVIVENCIA ESCOLAR

Escasos problemas
disciplinares

Manual de convivencia
difundido

Inexistencia de
encargados

Apoyo emocional a los
estudiantes

Fuente: elaboracion propia
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GESTION PEDAGOGICA

Asignacion docente por
especialidad

Corporacién como barrera
para planificacion horaria

Inexistencia de tiempos de
planificacion
Planificaciones quincenales

Formatos consensuados y
socializados

Revisidn como responsabilidad
de coordinadores de area

Revision parcial de
instrumentos

Precario registro de
retroalimentacion de
monitoreo de practicas

Evaluacidn periddica de metas
de cobertura

Normalizacién como obstéaculo
para lograr cobertura

No hay registro de
adecuaciones curriculares




En este quintil, se evidencia un contexto diferente y un poco mas auspicioso desde las
practicas implementadas, pero no desde los resultados obtenidos en la evaluacién de la
Agencia, ya que ambos obtienen la misma categoria. En este caso, se evidencia
ocupacion del equipo directivo ante el quehacer interno de la Escuela, intentando
instalar reglamentos regulatorios para dar mayor direccién al trabajo docente, asi como
también, el establecimiento de instancias de autoevaluacidn y reflexion institucional, lo
cual provoca compromiso y adhesion de la comunidad ante las necesidades y metas
educativas propuestas, lo cual es un elemento clave para el mejoramiento integral de la
Escuela. No obstante, se expresa que existe una precaria supervision de las metas y
registro de las mismas, lo cual se transforma en un nudo critico de la gestién del
establecimiento pues no existe constancia de la implementacién de las acciones y por
tanto, no se logra establecer puntos de inicio hacia el mejoramiento, que finalmente, es

el objetivo de los Planes de mejoramiento escolar (PME).

En el caso de la gestion pedagodgica, se evidencia un liderazgo sumamente incipiente lo
cual se traduce en las escasas acciones del jefe de unidad técnica pedagdgica por
conducir el trabajo de los docentes en el establecimiento. Esto queda evidenciado con la
inexistencia de horas de planificacion, la revisién parcial y superficial de los instrumentos
y/o la falta de retroalimentacion en las observaciones de aula. No obstante, se releva la
importancia de la delegacién de tareas y responsabilidades, concretizada en la figura de
los coordinadores de area quienes cumplen funciones similares al jefe UTP, y de esta
forma, descomprimen las tareas que este acto debe cumplir ante la comunidad. Sin
embargo, aun asi se manifiesta que las funciones que estos cumplen no son llevadas a
cabo con efectividad (por ejemplo, en la revision de planificaciones y evaluaciones). Por
tanto, se podria tomar estos elementos y actores para promover acciones de mejora e
incentivar y fomentar un clima de cooperacién y compromiso de todos los involucrados,
y de esta forma, potenciar el incipiente liderazgo distribuido que se evidencia en esta

area.
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En el caso del quintil 3, el esquema es el siguiente:

Esquema 6.3 Codificacién selectiva Quintil 3 basado en el Modelo ley SEP

GESTION DE RECURSOS

Falta de claridad de los
momentos y tiempos de entrega
de recursos

Escasa constancia de instancias
de perfeccionamiento

Metas enfocadas en el
aprendizaje

Consideracion de las necesidades
de capacitacion

Regulacion de procesos
pedagdgicos

Consejos de profesores centrados
en temas administrativos

Alto compromiso docente

Instancias de autoevaluacion
institucional

Monitoreo de compromisos

Apoyo ATE para elaboracion
PME

Seguimiento mensual PME

- APRENDIZAJES
Preocupacién directiva de

necesidades del
establecimiento

Instancias de encuentro entre
director y UTP

Delegacién de tareas

CONVIVENCIA ESCOLAR
Registro de metas

Alumnos disruptivos
Apoyo activo de la

corporacion Manual de convivencia

Consenso de normas y
valores

Refuerzo a los estudiantes

Reconocimientos

semestralec

Fuente: elaboracién propia
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GESTION PEDAGOGICA

Asignacion por especialidad en
algunas asignaturas

Asignacion por competencia

Existencia de Planilla de
completacién horaria

Seguimiento por medio de
Carpetas de organizacion de
actividades docentes

Revision mensual de carpetas
de evidencias

Inexistencia de tiempos
efectivos de planificacion

Jornada de trabajo realizadas
por UTP

Formato corporativo de
planificaciéon
Revision de planificaciones

selectivas y parciales

Calendarizacion de
evaluaciones

Nuevo reglamento de
evaluacién

Diferencias en el trabajo en
EE]

Retroalimentacion general al
monitoreo de practicas

Observaciones de clases
semestrales

Interés de socializar practicas
exitosas




En este quintil, se evidencia un clima de compromiso y actividad del equipo directivo
frente al quehacer propio de la Escuela, intentando otorgar identidad y sentido a las
acciones que alli se realizan. Por esta razén, se han instalado practicas que buscan
generar la participaciéon de la comunidad, con el fin de generar adhesién y compromiso
ante las metas propuestas, lo cual queda explicito que se ha logrado en el dltimo tiempo.
Ademas, se han respetado las disposiciones de los planes de mejoramiento educativo
(PME) realizando seguimiento y registro de las acciones implementadas, lo cual se puede
traducir como un punto de inicio para el mejoramiento continuo de la Escuela,
contemplando que encuentra en la categoria bajo propuesta por la Agencia. Ademas, se
puede agregar que existe una relacion directa con la Corporacion, lo cual podria utilizarse
en beneficio de la Escuela y sobre todo, de sus docentes con el fin de generar instancias
de perfeccionamiento, capacitacion sobre metodologias, entre otros. Todo esto con el
fin de potenciar las capacidades institucionales y en consecuencia, las competencias de

los docentes para enfrentar su quehacer.

En el caso de la gestion pedagdgica, se evidencia intenciones de generar liderazgo
instruccional en el establecimiento, ya que todas las acciones se encuentran enfocadas
en la mejora del proceso de ensefianza y aprendizaje, lo cual producira mejora hacia los
resultados de aprendizaje. Esto se visualiza como un elemento sumamente positivo pues
este estilo de liderazgo impacta directamente sobre el nicleo de la Escuela y construye
una atmoésfera de trabajo en la que todo tiene sentido y direccién. No obstante, es
importante resguardar los limites de este enfoque de liderazgo, con el fin de no caer en
el agobio hacia los docentes, es decir, que la exigencia de evidencias no llegue al extremo
de provocar agotamiento y trabajo administrativo innecesario. En este sentido, se
sugiere mantener el justo equilibrio para poder mantener los registros pertinentes del
guehacer docente y de esta forma, conocer las practicas que realizan los mismos en su
rutina (por ejemplo, por medio de las carpetas de evidencias o planillas de completacion

Ill

horarias implementadas por esta Escuela), pero sin caer en el “papelerio” sin sentido.
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En el caso del quintil 4, el esquema es el siguiente:

Esquema 6.4 Codificacidn selectiva Quintil 4 basado en el Modelo ley SEP

LIDERAZGO ESCOLAR

Metas centradas en el
aprendizaje y convivencia

Compromiso de la
comunidad

Instancias de
autoevaluacion
institucional

Registros de
autoevaluacion realizados
por jefe UTP

Existencia de cuenta
publica
Consideracion de metas no

cumplidas

Consideracion de
debilidades institucionales
en el PME

Tareas emergentes
dificultan el quehacer

Coordinacion entre
direccién y jefe UTP

Delega tareas

Organizacion de la escuela
por areas

GESTION DE RECURSOS

Escasa variedad de recursos
tecnoldgicos

Necesidad de
perfeccionamiento

Consejos de profesores con
caracter reflexivo

Consejo de profesores
como instancia de analisis
de resultados

APRENDIZAJES

CONVIVENCIA ESCOLAR

Clima escolar positivo

Ambiente afectivo
Sentido de pertenencia

Buenas relaciones con los
estudiantes

Valoracion al esfuerzo
individual

Fuente: elaboracién propia
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GESTION PEDAGOGICA

Consenso en la asignacion
docente

Escasas instancias de
planificacion y confeccion de
material

Planificaciones y evaluaciones
enviadas desde la Corporacion

Bases curriculares provocaron
ajustes al esquema de
planificacion

Calendarizacién de
evaluaciones

Escaso apoyo de los
apoderados

Registros de retroalimentacion
para establecer compromisos

Existencia de pautas de
observacion hacia la mejora

Mediciéon de cobertura de
asignaturas claves




En este quintil, se evidencia un establecimiento consciente de sus debilidades y con las
intenciones de mejorarlo por medio de las practicas y metas que estd implementando,
poniendo énfasis al aprendizaje, pero también, a dreas de convivencia que en los
quintiles anteriores no se atendia con prioridad. Ademas, al igual que en el quintil
anterior, el equipo directivo se ha interesado por incentivar la participacion y actividad
de la comunidad en instancias de autoevaluacién y cuenta publica, con el fin de tener
claridad de la realidad del establecimiento y los propdsitos que todos deben perseguir.
Esto ha generado compromiso de la comunidad y coordinacion entre los distintos
estamentos del establecimiento. No obstante, se manifiesta que las tareas emergentes
dificultan el quehacer directivo, lo cual podria transformarse en un elemento hacia la
mejora con el fin de resguardar los tiempos destinados para cada accién de manera
efectiva, utilizando la organizacién por areas de la Escuela como un ingrediente

fundamental para lograrlo.

En cuanto a la gestion pedagodgica, se produce una situacion sumamente particular y que
evita el agobio que la mayoria de los profesores, de otros establecimientos, manifiestan:
en esta Escuela las planificaciones diarias y los instrumentos de evaluacién son enviados
por la Corporacidon Municipal, lo cual descomprime enormemente el trabajo pedagégico
gue deben realizar los docentes y propone una metodologia de trabajo acorde a las
Escuelas de la comuna, considerando las particularidades socio-contextuales en las que
estan inmersas. Por esta razodn, se visualiza elementos de un liderazgo transformacional,
y especificamente, transaccional puesto que estos insumos son de vital importancia para
el quehacer de los docentes, sin embargo, se les exige calidad de sus practicas y
resultados de aprendizaje (propuestas en las metas institucionales). No obstante, esto
no es un intercambio sin acompafiamiento, puesto que se realizan observaciones de aula
gue incluyen retroalimentaciéon enfocada en la mejora de la practica pedagodgica, por
tanto, se vislumbran elementos que podrian utilizarse como ingredientes claves para el

plan de mejoramiento de esta Escuela.
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En el caso del quintil 5, el esquema es el siguiente:

Esquema 6.5 Codificacidn selectiva Quintil 5 basado en el Modelo ley SEP

GESTION DE RECURSOS

Necesidad de variedad y
renovacion de recursos

Metas institucionales
contemplan
perfeccionamiento

LIDERAZGO ESCOLAR

Metas enfocadas en el

SIMCE Financiamiento SEP para

Consideracidn del PIE en la perfeccionamiento

mejora escolar :
Consejos de profesores

Compromiso paulatino de la como instancia de reflexién

comunidad

Instancias de autoevaluacion
institucional

Consideracion de la
comunidad

Talleres de reflexion

o APRENDIZAJES
pedagdgica semestrales

Seguimiento acciones PME

Socializacion PME con
estudiantes y apoderados

Responsabilizacién ante
resultados académicos

> CONVIVENCIA ESCOLAR
Delegacién de tareas 'y

establece plazos Apropiacién de valores

Clima de confianza deportivos

Relacion cercana con los

Relacién directa y cercana :
estudiantes

con direccion

Valoracion del esfuerzo

Respaldo a las iniciativas
personal

Altas expectativas de la
Corporacién

Redes de apovo efectivas

Fuente: elaboracién propia
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Talleres de nivelacion y mejora

GESTION PEDAGOGICA

Asignacion docente por
especialidad y potencialidades

Consideracion de tiempos de
planificacion con PIE

Resguardo de los tiempos de
planificaciéon

Implementacion de las Bases
curriculares posterior a
capacitacion

Revisidn y retroalimentacion
minuciosa de planificaciones

Existencia de reglamento de
evaluacién

Calendarizacion de
observaciones de clase

Acta de retroalimentacion para
establecer compromisos

Analisis semestral de cobertura
curricular

Reflexion de practicas exitosas

Adaptaciones curriculares




En este quintil, se evidencia una identidad institucional marcada por el deporte, el cual
impregna todas las acciones que se realizan dentro del establecimiento, lo que queda
reflejado con los valores que se promueven. El equipo directivo se encuentra ocupado
en generar un clima de confianzay relaciones directas y cordiales con su equipo docente,
lo cual se transforma en un elemento potente para la mejora del establecimiento, ya que
existe confortabilidad y agrado de la comunidad educativa. Por otra parte, se percibe un
claro enfoque en los resultados de aprendizaje, incorporando dentro de ello, los nifios/as
con necesidades educativas especiales, quienes no habian sido mencionados por los
anteriores quintiles. Ademds, se percibe un clima de compromiso y responsabilizacion
ante las actividades que se realizan dentro de la Escuela, y un adecuado seguimiento y
registro de las mismas, con el fin de seguir proponiendo acciones en el camino hacia la
mejora. Es importante mencionar que existe una relacion fluida con el sostenedor, lo
cual, tal como fue mencionado en los anteriores quintiles, puede transformarse en un

elemento importante para potenciar el establecimiento desde todos sus estamentos.

En cuanto a la gestidon pedagégica, al igual que en el quintil anterior, se percibe un
liderazgo transformacional desde el jefe de unidad técnica pedagdgica ya que existen las
condiciones dptimas para que los docentes desplieguen sus competencias. En este
sentido, se percibe una organizacion del trabajo docente por medio de las
calendarizaciones y regularizacidon por medio de los reglamentos existentes. Ademas,
existe acompanamiento efectivo en las aulas, lo cual se traduce en retroalimentaciones
y establecimiento de compromiso en pos de la mejora. Desde la perspectiva de este
estudio, este seria uno de los elementos fundamentales para ir mejorando
continuamente puesto que entre mejores condiciones y apoyo reciban los docentes,
desde la Unidad técnica pedagdgica, existen mas posibilidades de lograr un proceso de

ensefianza-aprendizaje de calidad.
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Por lo tanto, si tomamos en consideracion los hallazgos de cada uno de los casos se
puede ir integrando informacion y vislumbrando qué condiciones son las que favorecen,
que a establecimientos similares en Categorizacién de la Agencia (pues todos
corresponden a nivel bajo o medio-bajo), existan practicas de gestion mds prometedoras

en unos que en otros, lo cual permite la construccidn de los quintiles.

En este sentido, se releva la importancia del equipo directivo, quien tal como dice su
nombre, debe dirigir con sentido e intencién a todos los miembros de la comunidad hacia
un propdsito comun. Esto, tal como mencionaba Robinson (2008) en el drea del liderazgo
instruccional, se refiere a establecer direccidon, orientdndose en desarrollar un
compromiso y una comprension compartida sobre la organizacién, sus actividades y
metas. De esta forma, las practicas empleadas por el equipo directivo para que todos
colaboren en la elaboracién de la visién y metas de mejoramiento ayuda a crear un
sentido de pertenencia y compromiso comun, asi como una mejor comprension del
futuro anhelado. En el caso de los establecimientos estudiados, aquellos que obtienen
mejores resultados, entendiendo desde el quintil tres hasta el cinco, son los que
proponen una idea de liderazgo distinto y diferenciador de otros espacios, dando sentido
a las acciones realizadas en pos de un objetivo comun (metas institucionales). Ademas,
estos espacios enfatizan en la participacidn de la comunidad en todas las instancias de
mejoramiento, entiéndase PME, autoevaluacién institucional, consejos de profesores,
entre otros, por tanto, se podria relevar que esto es una condicidn esencial para generar
el compromiso de los participantes y adhesion a los propdsitos educacionales del espacio

educativo.

No obstante a lo anterior, y dado que este estudio se enfoca en la figura de los jefes de
unidad técnica pedagodgica, se debe mencionar que sus enfoques de liderazgo impregnan
en gran medida el quehacer de las Escuelas puesto que, tal como se menciond en el
desarrollo de este estudio, son las figuras responsables de la gestidon curricular o

pedagdgica y se transforman en actores fundamentales de los establecimientos ya que
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actuan directamente sobre el proceso de ensefanza-aprendizaje, eje central de
cualquier espacio educativo. Especificamente, los casos estudiados dan la oportunidad
de mencionar que en la medida que los jefes de unidad técnica pedagdgica se encarguen
de monitorear y retroalimentar constantemente el quehacer docente, obtendrdn
paulatinamente mejores resultados de las evaluaciones externas, ya que se evidencia
desde el quintil tres al cinco, que acciones tales como revisién de planificaciones,
calendarizacién de evaluaciones, retroalimentacion de las observaciones de aula, entre
otros, generan una atmosfera rigurosa de lo que se realiza dentro de la Escuela. En este
sentido, se respalda lo mencionado en el marco tedrico, cuando se expresaba que “las
funciones de asesoramiento, de orientacion, de sequimiento, de supervision, en fin, todas
aquellas funciones centrales para que la escuela asegure una propuesta intencional de

ensefianza y de aprendizaje, son claves” (Castro, 2005, p.20)

Ademas, serd importante ocuparse de las necesidades de los docentes, desde lo directo
(horas de planificacién efectivas, apoyo en aula, organizaciéon horaria, etc.) hasta lo
indirecto (perfeccionamiento, niveles de participacién institucional, etc.) puesto que
todo impacta en el quehacer de los profesionales, el proceso de ensefianza —aprendizaje,
pero sobre todo, en los nifios y nifias. Esto se demuestra con que los quintiles mejor
evaluados, entre el tres al cinco, se ocupan, o por lo menos, atienden a las necesidades
de los docentes para proponer sus metas y/o para establecer prioridades dentro del
establecimiento. Dentro de esto, cobrara vital importancia la confianza que los lideres
demuestren por las capacidades sus “seguidores”, lo cual se acerca a lo que propone
Barbuto (2005) sobre el liderazgo transformacional, mencionando que el grado en el que
los lideres son realmente transformacionales se mide en el efecto que causan en sus
seguidores. Aquéllos que siguen al lider transformacional confian en él, lo admiran, son
leales y lo respetan al grado de ejecutar conductas fuera de lo normal. Por ello, se

considera que el liderazgo transformacional es relacional. Y este elemento serd
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fundamental para generar adhesiéon y compromiso de los participantes con el proyecto

educativo institucional.

Por esta razon, se podria mencionar que el enfoque de liderazgo idéneo para fomentar
el mejoramiento continuo seria: el equilibrio de instruccional, transformacional y
distribuido, es decir, tomar lo mejor de cada uno y optar por una propuesta que los

contemple.

Finalmente, el elemento fundamental para generar mejores condiciones en los
establecimiento educacionales siempre serd la disposicién por aprender continuamente,
es decir, “La escuela que aprende” , entendiendo que las organizaciones que aprenden
se caracterizan por ser un “grupo de personas que persiguen metas comunes (incluidos
los propdsitos individuales) con un compromiso colectivo para revisar regularmente los
valores de dichas metas, modificarlas cuando viene el caso y desarrollar continuamente
modos mds eficientes y efectivos para llevarlas a cabo” (Leithwood y Aitken, 1995 en Le
Fort, 2014, p.14), por tanto, serd el tipo de aprendizaje que generan y que estén
dispuestos a lograr lo que les diferenciara de otros espacios educativos. En este sentido,
una Escuela que se estd revisando continuamente, que hace un seguimiento analitico y
exhaustivo de sus metas, y que estd dispuesto a reorganizar sus elementos en pos de la
mejora, siempre serd una organizacion que aprende y opta por la calidad de este sistema

educativo, que es lo que necesitamos como sociedad chilena.
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CAPITULO 7:

CONCLUSIONES

Comprendiendo la naturaleza cualitativa de este estudio, buscando como fin ultimo,
interpretar acciones, lenguajes y hechos funcionalmente relevantes considerando el
contexto social y entregando descripciones completas y apropiadas sobre el tema
(Martinez, 2011; Yin, 2003), se puede concluir que el aporte de los resultados y
discusiones obtenidos se transforman en un indiscutible y valioso insumo para la Agencia
de Calidad y su trabajo, puesto que este estudio, podra ser utilizado por este organismo
para generar material de trabajo para los establecimientos y de esta forma, seguir
promoviendo el mejoramiento continuo de los espacios educativos, esta vez, desde la
mirada del liderazgo y la gestidn escolar. En este sentido, se releva que el estudio
realizado es una innovacion en la materia, pues las visitas de orientacién y evaluacién
efectuadas por la Agencia de la calidad se realizan con el fin de entregar orientaciones a
las Escuelas, pero no se habian utilizado para comparar ni relevar practicas exitosas que
beneficien su mejoramiento, ni ain menos para indagar un tépico de investigacion
especifico como se realizé en este estudio. Por tanto, se cumple la aspiracién de intentar

incorporar un ingrediente a la labor que realiza la Agencia.

Cabe destacar que este estudio incorpora elementos interesantes y novedosos desde su
metodologia, puesto que se realiza con casos de establecimientos que no estan
obteniendo resultados de aprendizajes satisfactorios (medidos por indicadores como el
SIMCE y otros indicadores de calidad (OIC)) y esto da la oportunidad de buscar caminos
hacia la mejora por medio de prdcticas exitosas, basadas en los modelos de gestidn
existentes. En este sentido, lo que se pretende es potenciar el mejoramiento escolar,
puesto que este se utiliza para describir los esfuerzos realizados para que las escuelas

sean mejores para los estudiantes, y de esta forma, describir los procesos que
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contribuyen para elevar el logro estudiantil. Asi, se refleja un enfoque en el rendimiento
estudiantil y la creacién de capacidades. (Chapman &Sammonss, 2013). Esto es contrario
a lo realizado en la mayoria de los estudios de caso de este tipo, puesto que
generalmente se enfocan en escuelas que les va bien en contextos de pobreza, es decir,

el movimiento de efectividad escolar.

No obstante a lo anterior, es importante mencionar que a pesar de que todos estos
establecimientos educativos presentan similares desempefios en la categorizacion
realizada por la Agencia (bajo o medio-bajo), despliegan practicas de liderazgo y gestion
disimiles unas de otras, lo cual genera la creacién de quintiles entre ellas y ademas,
vislumbra que algunos de ellos tienen procesos de gestidn que aparentemente les
permitirdn obtener mejores resultados a lo largo de su trayectoria de mejoramiento,
dada su apertura a aprender de las evaluaciones externas que se estan realizando. En
este sentido, este tipo de estudios de casos se convierte en una oportunidad para
generar espacios de reflexién entre las Escuelas que presentan resultados similares y de
esta forma, impulsar a todas ellas a mejorar sus practicas implementadas y optar hacia
un mejora del proceso de gestidn y consecuentemente, a sus procesos de ensefianza-

aprendizaje.

Ademas, se abre un nicho de investigacion no estudiado, referido a la utilizacion da datos
de la Agencia de Calidad, los cuales podrian utilizarse profundizando en la tematica
realizada en este estudio o, abriendo nuevas lineas de investigacion que enriquezcan el
debate, por tanto se establece un nuevo espacio de analisis y reflexiéon para quienes
piensan liderar nuestro sistema educativo en el futuro y que seria sumamente
provechoso que se potenciara para lograr el mejoramiento cabal de las practicas

implementadas en las Escuelas de nuestro pais.

Finalmente, mencionar que este estudio logré cumplir los objetivos propuestos

inicialmente ya que, por medio de la informacion facilitada por la Agencia de la Calidad,

137



se logré analizar las practicas de Jefes de Unidad Técnico Pedagdgica y sus equipos

docentes, extrayendo evidencias respecto a la gestidn escolar y las prdacticas de liderazgo

implementadas en las distintas escuelas estudiadas, lo cual ratificé que:

Es de vital importancia un equipo directivo que dirija con sentido e intencion a
todos los miembros de su comunidad hacia un propdsito comun, con el fin de
desarrollar compromiso y una comprensién compartida sobre la organizacién,
sus actividades y sus metas. En el caso especifico de los jefes de unidad técnica
pedagégica, parte del equipo directivo y responsables de la gestidn curricular o
pedagdgica de las Escuelas, se menciona que es relevante que se encarguen de
monitorear y retroalimentar constantemente el quehacer docente, con el fin de
conocer lo que sucede en las aulas y asegurar la entrega de la propuesta

educativa institucional.

Serd importante ocuparse de las necesidades de los docentes, desde lo directo
hasta lo indirecto puesto que todo impacta en el quehacer de los profesionales,
el proceso de ensefianza —aprendizaje, pero sobre todo, en los nifios y nifias.
Dentro de esto, cobrarad vital importancia la confianza que los lideres demuestren
por las capacidades de su comunidad educativa, estableciendo relaciones
cercanas y cordiales con todos los participantes y otorgando los espacios para
gue todos desplieguen sus potencialidades. Esto serd fundamental para generar
adhesién y compromiso de los participantes con el proyecto educativo
institucional.

El elemento fundamental para generar mejores condiciones en los
establecimiento educacionales siempre serd la disposicion por aprender
continuamente, es decir, “La escuela que aprende”, buscando cumplir metas
comunes con un compromiso colectivo para revisar regularmente los valores de
dichas metas y modificarlas cuando sea necesario. Por tanto, tal como se

menciond en otro apartado de este estudio, serd el tipo de aprendizaje que

138



generan y que estén dispuestos a lograr lo que les diferenciara de otros espacios

educativos.

Por estas razones, se releva que una Escuela que se esta revisando continuamente es
una Escuela que tiene la disposicion de aprender de si mismas y del entorno, y si se
siguen generando instancias de reflexion y andlisis como este estudio se va en un buen

camino para lograrlo.
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ANEXOS

Codificaciones abiertas

147



ENTREVISTA QUINTIL 1 (DOCENTES)

Sello de la institucién

Compromiso de los apoderados

Buena relacidn entre profesores

Valoracién de la escuela como parte de la comunidad
02:38

Descripcion de los alumnos

Disfuncionalidades familiares

Entorno poco sano para los nifios/as en el entorno del colegio
Nifios/as con diagndsticos poco claros

Percepcién de nifios con bajas expectativas

Dificultades para el proceso de ensefianza debido a las complejidades del contexto
Preocupacién integral de los nifios

Escasa preocupacién de los padres para el proceso de aprendizaje
Percepcion de modos de adultos para relacionarse entre nifios/as
Influencia del contexto en el cumplimiento de las metas propuestas
Alto porcentaje de alumnos vulnerables

Redes de apoyo no son oportunas

Burocracia atrasa el apoyo necesario para los nifios/as

Escasa respuesta a los canales de derivacion

Conductas inapropiadas en los nifios/as reiteradas

Dificultad para cumplir metas debido al contexto

Necesidad de disminuir metas pedagdgicas debido al contexto
Escaso apoyo de los apoderados para con los nifios/as

Agobio laboral

Percepcidn de los apoderados de la Escuela como guarderia
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Escasa participacién de los apoderados a reuniones de apoderados
12:18

Formacion valérica

Existencia de una guia de trabajo para orientacién
Adecuaciones de acuerdo a las necesidades de cada curso
Sistematizacidn del trabajo de formacién valdrica
Estrategias para mejorar el clima escolar

Percepcién de un cambio de actitud minimo

16:51

Resolucién de conflictos

Consideracion de las caracteristicas de vulnerabilidad de los estudiantes
Aplicacién del manual de convivencia escolar en casos puntuales

Aplicacién de los grados de autonomia del establecimiento

Participacidon en los procesos de actualizacion del manual de convivencia escolar
Actualizacion constante en consejos de profesores

22:48

Convivencia escolar

Dupla psicosocial como apoyo para situaciones conflictivas
Inexistencia de un equipo de convivencia escolar dentro de la escuela
Apoyo del psicdlogo de habilidades para la vida

27:25

Rutinas escolares

No hay procedimiento para terminar con los atrasos de los estudiantes
Unidocentes permite tener mayor control sobre las rutinas escolares

Cursos de primer ciclo como oportunidad para desarrollar normas y habitos
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30:54

Trabajo en clases

Dificultad para el trabajo de la totalidad de los alumnos

Celular como elemento distractor en las aulas

Problemas familiares afectan la disposicidn de los nifios/as frente a las clases
Mala alimentaciéon como factor que afecta a los nifios/as

Malas condiciones de suefio como factor que afecta a los nifios/as
Percepcién de desmotivacién de los estudiantes

Escasos casos de actividades auténomas

Recursos en malas condiciones para las clases (internet)

Escaso apoyo a la preparacion de las clases

37:17

Ayudantes de aula

Necesidad de mayor dotacidn de personal que coopere con el proceso de ensefianza-
aprendizaje

Apoyo con dificultades atendidos por el PIE

Apoyo a los alumnos con dificultades de aprendizaje

Docentes diagnostican dificultades de aprendizaje por medio de la evaluacion
41:01

Trabajo PIE

Trabajo en aula de recursos

Adecuaciones curriculares para nifios/as con dificultades

Se reduce el nivel de exigencia para nifios/as con dificultades

Reuniones de coordinacion en contextos informales

Horas de coordinacién implementadas recientemente

Percepcidn de falta de estrategias con nifios con necesidades educativas permanentes
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48:26

Rol profesores jefes

Rol maternal con los estudiantes

Normalizacidn del curso

Manual de convivencia escolar como herramienta de apoyo a la normalizacidn
53:00

Espacios para los estudiantes

Inexistencia de espacios para que los estudiantes expresen su opinidon

No hay espacios de accidon de los estudiantes

Percepcién de inestabilidad de los estudiantes por los cambios de profesores
56:35

Asignacion de profesores

Eleccion del Jefe UTP

Menciones diferentes a su campo de accion

Inexistencia de horas de planificacién efectivas en el colegio
Planificaciones mensuales y diarias

Escasos recursos para disponer del material (impresién)
59:15

Planificaciones

Coherencia con los programas ministeriales

Trabajo con el Plan de apoyo compartido

Simplificacién del trabajo de los profesores por medio del PAC
Planes anuales para la asignatura de Lenguaje
Planificaciones mensuales y diarias

No existe proceso de retroalimentacion

Inexistencia de tiempo efectivo de planificacion

Falta de disponibilidad de recursos
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Existe acompafamiento de clases por el Jefe UTP y directora
Escasas oportunidades de acompanamiento de clases
Observacidn superficial de las clases

Sugerencias respecto a la préctica de aula

Acompafnamiento Enfocado en el clima de aula

Espacios informales para la reflexidn sobre practicas de aula
01:08:00

Evaluaciones

Existencia de periodos de evaluaciones bimestrales desde el DEM
Escaso previsidn de las evaluaciones enviadas desde el DEM
Instrumentos de evaluacidn disefiados por los profesores
Inexistencia de formato de evaluacion

No existe revisidn de las evaluaciones

Evaluacion como instancia para reforzar

Evaluaciéon como oportunidad para reformular planificaciones
Analisis individual de las evaluaciones

01:12:49

Cobertura curricular

Dificultad para lograr la cobertura curricular debido a la reformulacion de las planificaciones
Brecha entre lo que aprenden los nifios y los contenidos revisados

Dificultad para lograr cobertura curricular debido a las condiciones de los estudiantes

No existen los recursos materiales y temporales para cada asignatura

Inadecuada distribucién de los tiempos para cumplir las metas de cada asignatura

01:20:30

Lineamiento pedagdgico

Lectura silenciosa

Lectura compartida para nifios pequefios
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Libros a eleccién dentro del aula

Lecturas complementarias

Plan de lectura desde el aio anterior

Plan de lectura debido a fomentar el habito lector

Plan de resolucién de problemas

Resolucién de problemas con operaciones basicas
Practicas aisladas de resolucion de problemas

01:24:35

Clima laboral

Ambiente de compromiso y colaboracion entre profesores
Risoterapia como estrategia para canalizar energias

No hay accion formal para fomentar el clima laboral
Practicas aisladas de autocuidado para profesores
01:27:52

Involucramiento de la directora

Escasa delegacidn de funciones

Escasa deteccion de dificultades de los estudiantes

No hay una figura visible de la directora en la rutina escolar
Mayoria de los Profesores a contrata

Inestabilidad de los profesores

Falta de transparencia ante la visita de la agencia
Cumplimiento de funciones no acordes a la especialidad
Amenazas constantes ante el quehacer docente

Falta de reconocimiento de las labores realizadas
Acusaciones existentes ante el colegio de profesores por el maltrato a profesores
01:43:00

Compromiso de los profesores por las necesidades de los estudiantes
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Percepcién negativa de la directora
Falta de transparencia constante
Falencia en la gestién del recurso humano

No hay oportunidades de perfeccionamiento constantes

154



ENTREVISTA QUINTIL 1 (JEFE DE UNIDAD TECNICO PEDAGOGICA)

Prioridades del establecimiento

Metas de eficiencia interna debido a la baja de matricula
Levantar procesos educativos en pos de los nifios/as
Proyecto de mejora educativa

Mejorar porcentajes de logro

Bajar los niveles de repitencia

Importancia del proceso lector durante los primeros afos
Alto nivel de desercion

Expectativa de mejorar las brechas culturales

Presencia de talleres culturales

3:54

Compromiso de la comunidad con las metas

Compromiso parcial con las metas

Compromiso de los profesores

Escaso compromiso de los asistentes de la educacién debido a la falta de sentido
Asistentes de la educacién con poco compromiso en el proceso lector

Escaso compromiso de los apoderados

La minoria de los apoderados se siente comprometidos

5:20

Como mejorar el compromiso

Invitacién a los apoderados a actividades para involucrarlos en el colegio
Evidencia de mayor participacion de los apoderados
Necesidad de participacién contante de los apoderados

Participacion en momentos especificos
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6:52

Acciones de la directora

Informacién a los apoderados por medio de una recepcién
08:08

Prioridades de la escuela. ¢Lineamiento pedagoégico seria el proceso lector?

La lectura y escritura como foco

Lenguaje como eje de trabajo de la Escuela

Plan lector desde la institucién

Plan de apoyo compartido

Comprensidn lectora en la resolucién de problemas
12:17

Autoevaluacion de la Escuela

Importancia de los indices de eficiencia interna

Participacidn de todos los componentes de la Escuela para el proceso
Anadlisis a fin de afo de los resultados obtenidos

Documentos de autoevaluacién son almacenados por la directora
PME se relaciona con los andlisis generales de la Escuela

PME elaborado por el equipo directivo

Se considera la opinion de profesores ya alumnos

PME surge del trabajo colaborativo

PME socializado en consejo escolar

18:55

Recursos

Escasa disponibilidad de recursos que afectan el desarrollo pedagdgico
Prevision de recursos

20:44

Avance del PME
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Indicadores de seguimiento

Coordinador SEP encargado del seguimiento desde la teoria
Equipo directivo encargado del seguimiento en la practica
No hay documento para seguimiento

23:10

Gestion pedagdgica écuan transversal estan siendo aplicados los énfasis?

Comprension lectora

La transversalidad recae en profesores de asignaturas

Lectura silenciosa en todos los cursos

Busqueda de generar el habito lector en los nifios/as

Evaluacion en jornadas de reflexion

Percepcién de fortalecimiento del habito lector

Participacion de los nifios/as de Educacion Parvularia en el proyecto
Lectura compartida en Educacidn Parvularia

Necesidad de momentos de reflexién posteriores a la lectura

Razonamiento matematico

Responsabilidad del drea de matematica
Existencia de un plan de matematica
30:22

Asignacion de los docentes

Asignacién por especialidad en segundo ciclo
Asignacidn por caracteristicas del docente
Decisiones acorde a las necesidades del curso
34:37

Implementacion de las Bases curriculares y programas de estudio

Conflicto

Proceso de planificacién obsoleto
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Dificultad inicial para implementar el nuevo proceso de trabajo
Profesor con planificaciones clase a clase

Orden en el proceso pedagdgico de planificacion

Planificaciones mensuales de los profesores

Escasa revisién de planificaciones

Accidn del PME enfocado en revisar coherencia de las planificaciones
Retroalimentacién del jefe de UTP respecto a coherencia

Busqueda del ajuste con el curriculo nacional

39:47

Cobertura curricular

Mejora en la cobertura curricular

Metas claras y definidas frente a los docentes

Plan anual y cronograma de acuerdo a las Bases curriculares
Extrapolacién de los beneficios del PAC al segundo ciclo

Beneficios PAC

Incorporacion de pautas de observacion

Estructura del PAC para dar cumplimiento a la cobertura curricular
Planes anuales realizables de manera efectiva

42:39

Unidad técnico pedagdgica

Trabajo técnico pedagdgico abundante

Escaso tiempo para realizar todas las acciones necesarias
Revisiones de planificacién superficial

Planificaciones superficial

Necesidad de fortalecer el sistema de evaluacidn de las planificaciones
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45:45

Monitoreo

Monitoreo de las practicas realizado por el equipo directivo
PAC sin equipo de seguimiento

Observacion de clases y monitoreo por el equipo directivo
Utilizacion de la Pauta abreviada del PAC
Retroalimentacién posterior con el docente

Conocimiento de los profesores de la pauta de observacién
Registro de las observaciones

No se establecen compromisos derivados de la observacién
47:57

Practicas

Alto porcentaje de nifios/as con padres privados de libertad
Compromiso de los profesores con sus estudiantes
Preocupacidn integral de los nifios/as

Debilidades metodolégicas de algunos profesores

Método Matte

52:33

Estructura de las clases

Sistematizacidén y metacognicion

Participacion de profesores de primer ciclo en capacitacion de momentos de una clase
Ausencia de errores de la aplicacidon de los momentos de una clase

Formacién de entrada y salida del colegio

Establecimiento de los objetivos de aprendizaje

Saludo a los alumnos
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54:30

Sistema de evaluacidn

Elaboracién de pruebas desde los jefes técnicos de la comuna

Escuela con opcidn de incluir instrumentos

Aplicacién de pruebas bimestrales como diagnéstico

No existe pauta de evaluacién especifica

No existe tabla de especificaciones

Revision de instrumentos de evaluacion antes de ser aplicados
Calendario de evaluaciones elaborado por UTP

Los items conversados con cada profesor

Formato de instrumentos similares al SIMCE para cursos que lo rinden

Resultados y decisiones

Toma de decisiones especificas en cada curso de acuerdo a los resultados
Profesores comparten los resultados de las evaluaciones
01:01:30

Adecuaciones curriculares

Proyecto de integracion tiene incidencia en las adecuaciones curriculares
Educadoras diferenciales es responsable de las adecuaciones

Horas de coordinacién con el equipo PIE

Adecuaciones curriculares escritas referidas a la formulacion de preguntas
Cautelacion de no generar diferencias en contenido entre los estudiantes
01:03: 32

Oportunidades de perfeccionamiento

No han existido oportunidades perfeccionamiento interna
Insatisfaccion frente a las ATE implementadas
Capacitacién externa referida al PIE desde el sostenedor

Explicitacion de las necesidades de perfeccionamiento de los docentes
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Perfeccionamiento de los docentes que realizan la evaluacion de desempefio (portafolio) desde
el sostenedor

Alto porcentaje de asistencia a las jornadas de capacitacién
01:07:17

Jornadas de reflexion

PEDAGOGICO

Revisidn del calendario escolar

Contingencia que debe ser trabajada

Revisidn de evaluaciones

Consejo de profesores con condicién resolutiva

Empoderamiento de los profesores frente a la resolucion de conflictos
01:09:49

Apovyo a los estudiantes

Deteccion de alumnos con dificultades

Profesores alertan

Proyecto de integracion ayuda a entregar diagndsticos claros

Diferencia entre vacios emocionales y de aprendizaje

Primer ciclo se apoya en los ayudantes de aula para el apoyo de los nifios/as
Segundo ciclo se apoya a los estudiantes desde los profesores de asignatura
Profesores diferenciales apoyan clases de lenguaje y matematica

Profesores diferenciales apoyan a todo el curso

Cuidado con las etiquetas de los alumnos

Reuniones entre docentes y profesores diferenciales que no se han llevado a cabo
Jornadas de reflexion para soslayar escasas reuniones de encuentro

Se realizan derivaciones

Apoyo de redes

Incorporacion de talleres funcionales para los alumnos
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Caracter consultivo de los talleres realizados
01:17:59

Canales de comunicacion con apoderados

Diario mural

Centro de padres

Intento de involucrar a los padres en el proceso educativo de los nifios/as
Informes de notas periddicos

Caracter informativo de los medios de comunicacién con los apoderados
01:19:12

Prioridades de la directora

Importancia de la infraestructura

Busqueda por atraer a los estudiantes

Foco en lo pedagdgico

Entrevistas a los profesores para realizar indicaciones
Acompafiamiento de clases

Participacion en las reflexiones en torno a resultados
Atencidn a la gestion pedagodgica

Situaciones emergentes (actuacion directora)

Existencia de protocolos para distintas situaciones
Responsabilidad en gestion de situaciones emergentes

Directora y su equipo

Delegacién de responsabilidades

No existe espacio para criticar acciones de la direccidn
Percepciéon de dinamismo de la institucion

01:25:07

Apoyo del sostenedor

Recepcion de coordinadores por area
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Coordinadores que hacen acompafiamiento al aula

Acompafiamiento de las coordinaciones se conjuga con el plan anual del establecimiento
Participacién en el PME permite tener autonomia para gestionar recursos

Escaso conocimiento de los recursos disponibles desde el sostenedor

Involucramiento del sostenedor

Participacién en convivencia escolar

Coordinador para cada una de las areas de gestion
Conocimiento del contexto y necesidades del establecimiento
Comunicacion fluida con el colegio

Expectativas del sostenedor

Altas expectativas sobre el trabajo de la Escuela

01:31:26

Recursos

Escasez de recursos necesarios para el funcionamiento de la Escuela
Percepcién de mala administracion anterior de los recursos didacticos
Debilidad de material disponible para lenguaje y matematica
Utilizacién del material disponible en las salas de clases

01:36:13

Biblioteca CRA

Confeccion de horario por curso para la utilizacion del espacio (UTP)
Clases planificadas en el CRA

Infraestructura disefiada para nifios pequefios

01:38:07

Proceso de escritura

Nivelacién para nifios de primero basico
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01:42:02

Sala de enlaces

Presencia de TICS en todas las salas
indices bajos de internet en el hogar
Incorporacion de talleres de informatica
No existe encargado de enlaces

Inexistencia de profesores especialistas
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ENTREVISTA QUINTIL 2 (DOCENTES)

Caracteristicas del establecimiento

Triunfos en competencias

Vago conocimiento de la historia del establecimiento

Unica institucién publica del sector

Participacién de distintas generaciones en actividades escolares
2:51

Caracterizacion de los estudiantes

Nifios con expectativas

Valoracién del entorno natural

Alto nivel de participacion en actividades escolares
Escasos problemas de disciplina

Residentes de pueblo pequefio

Motivacién por participar en competencias
Motivacién por salir del pueblo

Comunidad pequefia y conocida

Metas ambiciosas con los nifios

5:23

Mejoramiento de habitos y comportamiento

Problemas de escasez de recursos
Tranquilidad en el ambiente
6:37

Formacion valdrica

Involucramiento integral con los estudiantes y sus familias
Contenidos en orientacion

Baja cantidad de alumnos por sala
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Facilidad para trabajar valores desde el aula
Programas de formacién
8:44

Manual de convivencia

Enfatiza el respeto y la tolerancia

Difusidn al inicio del afio escolar

Actualizacidn anual del manual de convivencia
Participacidn de todos los involucrados

10:07

Rutinas escolares

Formacion diaria

Lectura silenciosa

Campanas para optimizar el tiempo
Rutinas se establecen por los profesores
Manejo de los cddigos escolares

11:52

Trabajo en la sala de clases

Presencia de nifios con dificultades de aprendizaje

Niflos entusiastas

Consideracion de las realidades familiares para el trabajo en aula
Explicitacion de las exigencias dependiendo de la asigntura
15:24

Establecimiento vs los contenidos

Reforzamiento de contenidos

Voluntad para trabajo extra

166



17:17

Funcionamiento PIE

Diferentes necesidades educativas

Funcionamiento de acuerdo al decreto 170

No se ejecutan horas de coordinacidn entre profesores-PIE
Ubicacidén estratégica en el aula

Adecuaciones en el tiempo y actividades

No existe registro de las adecuaciones

Deteccidn precisa debido a la baja cantidad de nifios/as
Evaluacion desde NT2

Evaluaciéon anual para tomar decisiones

22:17

Apoyo emocional

Escasa atencidon de las redes de apoyo
23:30

Desercion escolar

No existe un porcentaje de desercion
23:46

Rol del profesor jefe

Atencidn integral de los nifios
Informacién a la familia

Preocupacioén por aspectos académicos
Flujo comunicativo con los apoderados
Vinculos afectos con los estudiantes
25:12

Espacio para fomentar la expresion de ideas

Debilidad
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Promocién de participacion de estudiantes

Eleccién democratica de directivas de curso

Dotacién de autonomia en la participacidén de actividades
No existe centro de estudiantes

28:20

Asignacion de profesores y horarios

Asignacién por especialidad

Organizacion de horarios se presentan como dificultad

Incertidumbre para el disefio de horario inicial por falta de profesores
Corporacién como una barrera para la planificacion horaria
Planificaciones sin fecha por incertidumbre

Escasas horas de planificacion efectiva en el colegio

Trabajo de planificacion fuera del colegio

Instancia semanal para la reflexidon pedagdgica

34:04

Lineamientos pedagdgicos para el establecimiento

Coordinaciones sirven para unificar lineamientos

Equipo directivo encargado de unificar lineamientos

35:00

Recursos

Escasez de recursos desmotivan el funcionamiento

Escasez de recursos dificultan la practica pedagégica

Escasez de recursos dificultan el desarrollo de habilidades
Solicitud de recursos constante

Tardanza en la llegada de recursos solicitados

Uso de tics como instrumento para el desarrollo de habilidades

Apoyo de los apoderados para la realizacién de actividades
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42:36

Implementacién de Bases curriculares

Planificacién anual

Planificacién semestral

Planificacién clase a clase

Formato unificado entre profesores

Se aceptan modificaciones al formato

Planificaciones semanales de Adecuaciones curriculares
44:18

Retroalimentacion

No existen instancias formales de retroalimentacion
Coordinadores revisan evaluaciones
45:19

Monitoreo de las practicas

Acompafiamiento en el aula del equipo directivo y coordinadores
No hay retroalimentacion del acompafiamiento
46:17

Reflexion de los resultados académicos

Registro semestral porcentual del rendimiento de los estudiantes
UTP realiza un consolidado de informacién

47:38

Evaluacién

Evaluacion por destreza

Evaluacion con examenes finales

Retroalimentacion de los resultados de los nifios
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49:50

Seguimiento de la cobertura curricular

Equipo directivo tiene informacién de informes semestrales
Normalizacién como impedimento para la cobertura curricular
Interdisciplinariedad como apoyo para el refuerzo de contenidos
53:49

Reuniones de profesores

Informes académicos y personales de los estudiantes
Aporte esporadico del director en las reuniones
Instancias para compartir material pedagdgico

58:38

Cumplimiento de las clases

Compromiso por enviar planificaciones
1:00:49

Problemas con las cotizaciones
Sensacion de indignidad

Imposibilidad para pedir préstamos
1:03:01

Liderazgo directivo

Clima de compromiso y responsabilidad
Buen clima laboral

Ambiente desafiante por el contexto
Trabajo constante de los profesores
Motivacién de los docentes

Cardcter autoritario del director

Respeto externo por la pertenencia al proyecto
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01:06:05

Instancias de trabajo en equipo

Manuales de evaluacién y de convivencia trabajados en equipo
01:07:23

Funciones del director

Percepcién del compromiso del director
Informaciones sobre capacitaciones
Preocupacion personal por el profesorado
Preocupacién personal por los estudiantes
Colaboracién en problemas conductuales
Acompafnamiento en clases
Responsabilizacién por los quehaceres docentes
Enfasis de actividades deportivas

Apoyo en las instancias de perfeccionamiento
01:13:55

Problemas con la critica externa

Necesidad de mayor autonomia a los cargos
01:15:45

Percepcién de compromiso de los profesores
01:17:00

Proyecto educativo institucional

Enfasis en la convivencia

Actualizacidn del proyecto educativo institucional
Participacidn de toda la comunidad educativa
01:19:40

Autoevaluacion institucional

Evaluacion de las dimensiones propuestas por el ministerio
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Coherencia con el PME
1:25:48

Evaluacion de desempefio

Profesores a contrata realiza evaluacién anual
Profesores de planta realiza evaluacion docente
No existe retroalimentacidon de la evaluacidn
1:25:57

Cursos de perfeccionamiento para profesores en calidad de deficientes
Cursos de perfeccionamiento desde la corporacion
1:27:45

Infraestructura deficiente

1:29:27

Reconocimiento a los profesores

1:30:47

Evaluaciéon de proyectos implementados

01:33:45

Recursos escasos impiden el funcionamiento
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ENTREVISTA QUINTIL 2 (JEFE DE UNIDAD TECNICO PEDAGOGICA)

Prioridades del establecimiento

Importancia de los resultados SIMCE

Encuentros de reflexién pedagdgica

Reglamentos que regulan la accidn

PEI como orientador de la acciéon

Alto Compromiso docente con las prioridades institucionales
Altas expectativas en el quehacer

3:41

Compromiso de la comunidad

Preocupacion de la comunidad
Transmisidon del compromiso a la comunidad
05:17

Compromiso del sostenedor

Cumplimiento netamente administrativo

Discrepancias con el director afectan el compromiso

06:44

Autoevaluacion

Consideracidn de los resultados de evaluaciones para la toma de decisiones
Escaso informe a padres y apoderados sobre resultados institucionales
Participacion de todo el cuerpo docente para reflexion

No hay registro adicional a PMC

08:52

Pme

Enfoque en la participacion de la comunidad educativa

Actualizacién anual
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Escasa socializaciéon del PME

Elaboracién final a cargo del director y Jefe UTP

11:28

Monitoreo

Monitoreo de las metas por medio de la plataforma

Precaria supervisién de las metas del PME

Escasez de recursos para socializar metas

Elaboracién cuidadosa del PME

Recursos como impedimento para el cumplimiento de metas
14:41

Lineamientos pedagdgicos generales

Sistema de planificacién bisemanal

Lectura silenciosa

Consideracion de recursos CRA en clases
Disponibilidad de recursos para la comunidad
16:58

Gestion de recursos

Aporte dependiendo de matricula

Campafias internas para recolectar recursos

Aportes ministeriales

Aportes del centro de padres a las necesidades del colegio
18:35

Método de lectura

Lineamiento pedagdgico desde el PAC
19:30

Asignacion de profesores

Asignacion dependiendo de la especialidad
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Aprovechamiento de las especialidades
Horarios dependiendo a los planes de estudio
Estabilidad de la planta de docentes

Estrés laboral por el trabajo en la Escuela
Bajos sueldos de los profesores

23:00

Implementacion de las Bases curriculares

PAC como herramienta de apoyo a la implementacion
Implementacién de acuerdo a los planes y programas
23:41

Planificacién

Preparacion de unidades tematicas

Planificaciones quincenales

Formato consensuado y socializado

Escasez de recursos para la impresion

Pocas horas de planificacion en la Escuela

27:00

Revision de planificaciones

Coordinadores revisan su area
Asignaturas sin coordinacién enviadas a UTP
28:10

Estructura de una clase

Observacion de clase

Planteamiento de objetivo
Planteamiento didactico

Situaciones emergentes restan tiempo

Necesidad de mejora continua en la practica docente
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Escasa observacion de clase
31:00

Monitoreo de practicas pedagdgicas

Acompafnamiento al aula

Retroalimentacidn al acompafiamiento

Profesor acompafante entrega registro

Coordinadores de asignatura acompafian

Reflexidn sobre el desempefio académico

Andlisis de practicas pedagdgicas

Discusion de temas divergentes

Autocritica respecto al desempeiio académico

Busqueda de oportunidades para realizar acompafiamiento
No existe cronograma de visita de aula

Sistema de trabajo cotidiano ajetreado

35:14

Clases

Consideracidn de habilidades propias

Inasistencias como impedimento para optimizar el tiempo efectivo de trabajo
Uso eficiente del tiempo

Reglamento interno como medio para optimizar el tiempo
38:35

Dominio de contenidos y clase

Alto porcentaje de profesores competentes
Interés docente por actualizar sus conocimientos
Adecuacion a las caracteristicas de los estudiantes
Situacion a la realidad

Dinamismo depende del contenido
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42:09

Rutinas dentro del colegio

Campanas para optimizacién del tiempo
Acompafnamiento en los espacios exteriores
Apoderados no entran al establecimiento
45:35

Sistema de evaluacidén

Régimen semestral

Consideracién de distintos tipos de evaluaciones
Variedad de instrumentos de evaluacién
Sistema de evaluacion de exdmenes finales
Revisiéon parcial (no todos) de las pruebas

48:36

Cobertura curricular

Jefe UTP realiza seguimiento

Jornada de evaluacidn semestral como insumo para el seguimiento
Formato propio para presentar cumplimiento de cobertura
Formato propio como medio para establecer compromisos
Analisis de resultados internos y externos

Reflexién supeditada a los momentos destinados por el Ministerio
51:10

Evaluacion de desempeiio

Fomentar participacién de jornadas de capacitacion
Bajo porcentaje de profesores destacados
53:00

Oportunidades de perfeccionamiento

Sugerencias ministeriales
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Busqueda constante de instancias de perfeccionamiento

Iniciativa o invitaciones

Presentacién de la gama de oportunidades

Perfeccionamiento responden a las necesidades del establecimiento
Financiamiento propio

Necesidad de perfeccionamiento en el apoyo a la diversidad

57:20

Incorporacion de nuevos profesores

Labor UTP

Presentacién del reglamento interno
Presentacién de Formatos

58:32

Reuniones de profesores

Preocupacion por el rendimiento académico dependiendo de las necesidades
Preocupacién por las inasistencias reiteradas

Actividades extras

Analisis de invitaciones externas

Analisis de estrategias utilizadas

Solidaridad en materiales pedagdgicos

01:01:30

Apovyo a los estudiantes

Depende de las caracteristicas del docente

Necesidad de perfeccionamiento en atencién a la diversidad

Apoyo emocional

Evaluaciones formativas como insumo para el monitoreo del aprendizaje
Valoracidn del esfuerzo personal

No existe politica de felicitacion
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01:05:04

Necesidades educativas especiales

Nifio asperger fuera de la sala

Limites de la plataforma ministerial como impedimento para entregar apoyo
Educadora diferencial con bajas horas

Psicdlogo con bajas horas en la Escuela

Jefe de UTP comparte tareas diferenciales y administrativas

01:09:12

Coordinacion equipo PIE y docentes

No hay tiempos efectivos de coordinacidn
Coordinacion informal
01:10:00

Desarrollo de intereses y habilidades de los estudiantes

Existen espacios fisicos para el desarrollo de actividades
Talleres de JEC

Reconocimiento de alumnos anual

Reconocimiento de apoderados anual

Reconocimiento deportivo

Felicitacién diaria

01:13:11

Labores del director

Mayor tiempo a la Gestién de recursos

Bajo apoyo al area académica del establecimiento
Responsabilizacion por los resultados académicos
Informacién al sostenedor

Delega tareas y responsabilidades

Busqueda constante de apoyo al establecimiento
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Comunicacion de expectativas de trabajo
Reforzamiento verbal

Anticipacidn a los problemas

Deteccidn a aspectos a mejorar

Redes de apoyo para solucién de problemas
Aceptacion a la critica

Necesidad de involucrarse en el aula
Necesidad de interesarse por los resultados
01:20:00

Uso de los datos

Informes académicos via correo electrdnico

Utilizacién de datos para la coordinacion de asignatura
Decisiones a partir de los datos obtenidos

Registro escrito de los datos obtenidos

01:21:05

Apoyo sostenedor

Nulo apoyo del sostenedor

Obtencién de recursos a partir del cambio de direccidn de la comuna
Involucramiento superficial en la gestién de la Escuela

Escaso apoyo del sostenedor

Nula supervision del desarrollo del establecimiento

Nulo contacto con el sostenedor

Nula incorporacién en el proyecto educativo y PME

Nulo monitoreo del cumplimiento de los procedimientos

01:22:47

Socializacion de resultados

Encargado de director y jefe UTP
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01:24:24

Expectativas del sostenedor

Beneficio propio
Desconocimiento de las expectativas del sostenedor
01:25:14

Gestion de recursos

Registro de utilizacidn de recursos existentes
Sistema de almacenaje y préstamo
Implementacién progresiva de recursos

Actualizacién de recursos
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ENTREVISTA QUINTIL 3 (DOCENTES)

Sello del establecimiento

Relacién con el equipo directivo directa
Docentes proponen ideas

Autonomia docente

Estudiantes disruptivos

Necesidad de mayor apoyo a los estudiantes
Entorno sociofamiliar bajo

Bajo apoyo de los apoderados

Apoderados son visualizados como una barrera
Colegio inclusivo

No hay seleccién

Colegio como emblema comunal

Buen equipo educativo de apoyo

Percepcién de la comunidad como ambiente inclusivo
6:57

Descripcion de los estudiantes

Alto porcentaje de necesidades educativas especiales

Necesidad de mayor capacitacién para el apoyo de los estudiantes
Insuficiencia de estrategias para el apoyo de necesidades especiales
7:58

Influencia de los nifios en los resultados

Influencias del contexto sociofamiliar
Alto porcentajes de necesidades educativas especiales
Ajuste a la realidad de los nifios

Realidades familiares
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11:25

Metas desafiantes para los estudiantes

Trabajo constante en prevencion de drogas

Equipo multidisciplinario

Redes de apoyo

Deteccidn de problemas desde el aula

Plan formativo

Talleres desde la corporacién

Escaso apoyo de la familia en tareas escolar

Manual de convivencia como apoyo para el trabajo en aula
Necesidad de actualizacién del manual de convivencia
Necesidad de actualizacién de los protocolos de convivencia
Plan de trabajo valdrico mensual

Difusion del manual de convivencia a la comunidad educativa
19:50

Rutinas escolares

Consenso de las normas y deberes a comienzo de afio

Dificultades del cumplimiento de normas debido a la cantidad de alumnos
Respeto consensuado de los docentes para el cumplimiento de normas
Lectura y calculo mental

26:25

Trabajo en la sala de clases

Diferencias en los niveles de autonomia de los estudiantes
Malos habitos de descanso y alimentacidn desde el hogar
30:46

Alumnos rezagados

Medidas remediales
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Reforzamiento

Evaluaciones remediales

Derivaciones a otros profesionales para ninos con dificultades
33:10

Funcionamiento PIE

Incorporacion de actividades para nifios pertenecientes al PIE
Apoyo de las educadoras diferenciales dentro del aula

Apoyo del equipo PIE personalizado

Reuniones de coordinacién con el equipo PIE

Profesores de apoyo

Aumento de la cantidad de trastornos del lenguaje

37:53

Alumnos con problemas emocionales y conductuales

Entrevistas con apoderados para diagnosticar situaciones familiares
Registro de entrevistas como apoyo para el seguimiento
42:16

Rol de profesor jefe

Exceso de trabajo administrativo

Burocracia ministerial para evidenciar procedimientos pedagoégicos
Desgaste en trabajo administrativo

Escaso tiempo para preparar material

45:45

Fomento de la expresion de ideas y debate

Consejo de curso
Discusiones en torno al uso de celulares
Debate como estrategias lectoras

Horas de orientacidn para generar debate
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Trabajo sobre derechos y deberes de los estudiantes
Reflexiones en torno a temas contingentes
53:09

Asignacion docente

Escaso tiempo para cumplir con los requerimientos del quehacer docente
Ajuste de tiempos a los profesores externos

Trabajo en el hogar

Planificaciones diarias

Escaso tiempo para confeccionar material atractivo

Nueva administracién exige excesivas evidencias del trabajo docente
59:54

Desarrollo de habilidades, conocimientos y actitudes

Enfasis en el desarrollo de habilidades

Evaluacioén inicial de estilos de aprendizaje
Planificaciones anuales

Celulares se perciben como distractores
Planificaciones diarias permiten organizar la ensefianza
1:.03:11

Retroalimentacidn de las planificaciones
Evaluaciones exigen una matiz de evaluacion

Matriz de evaluacidn debe incorporar las habilidades
1:05:57

Observacion de aula semestrales

Entrega de criticas constructivas

1:08:03

Sistema de Evaluaciones

Calendarizacién de las evaluaciones
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Entrega de calendario a jefe de UTP

Entrega de calendario a las familias

Evaluaciones internas y externas

SINEDUC se preocupa de la cobertura curricular

Evaluaciones internas se centran en aprendizajes descendidos
Sugerencias de realizar variaciones a los instrumentos de evaluacién
Revision de los instrumentos de evaluacién

Evaluaciones deben acompafiar una matriz de evaluacién

1:11:11

Cobertura curricular

Seguimiento de la cobertura curricular por parte del equipo directivo
Carpeta para incorporar evidencias de la cobertura curricular
Andlisis de resultados realizado por UTP

Remediales como respuesta al andlisis de resultados

Brechas entre evaluaciones internas y externas

1:13:48

Consejo de profesores

Temas administrativos y pedagégicos

Prima el trabajo administrativo

Duracion entre 3y 4 horas

Espacio para reformular el PEI

1:16:22

Envio de profesores para reemplazar ausencias
1:18:22

Incentivos a los cursos para la asistencia

Bonos desde la corporacién por responsabilidad docente
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1:19:48

Sueldos bajos

Buen ambiente de trabajo

Ambiente laboral exigente

1:20:40

Rol del director

Motivacién para el trabajo docente

1:21:58

Percepcidén de liderazgo del director
Mediaciones con los apoderados

Liderazgo efectivo

Responsabilidad con los resultados académicos
1:25:44

Reformulacidn conjunta a elementos del PEI
Actualizacion de los deberes docentes
Socializacién del PEI por medio de reuniones de apoderados
1:27:50

Autoevaluacion institucional

Revision del cumplimiento de metas
1:31:56

Evaluacion docente

Evaluacion de desempefio incluye retroalimentacion
Incluye bono de desempefio desde la corporacidn

Evaluacién docente ministerial

Apoyo de Plan de superacién profesional
1:34:34

Espacios adecuados
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Reconocimiento verbal al buen desempefio

1:37:00

No hay situaciones de desvinculacion

1:38:00

Necesidad de reformular de manera eficaz el manual de convivencia
Nulas acciones de autocuidado

Problemas de disciplinas generan angustia y agobio docente
1:47:02

Apoyos de nivelacion para SIMCE

Reforzamiento
Talleres

Escasa disposicion de los estudiantes ante las evaluaciones externas
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ENTREVISTA QUINTIL 3 (JEFE DE UNIDAD TECNICO PEDAGOGICA)

Prioridades del establecimiento

Mejoramiento de los aprendizajes

Mejoramiento del clima de aula

Enfasis en el aspecto valdrico

Enfoque del PME en el aspecto valdrico

Evaluar los estilos de aprendizajes para planificar la ensefianza
Existencia de compromiso de los docentes

Necesidad de retroalimentacion de las evaluaciones (accion PME)
5:21

Autoevaluacion institucional

Intencién de autoevaluacion personal respecto a los compromisos
Consideracidn de distintos participantes
9:53

Elaboracion del PME

Jefe UTP elabora formato para la deteccion de necesidades
Consideracidn de las necesidades de los docentes
Corporacioén realiza seguimiento del PME

ATE como apoyo a la construccién del PME

Socializacién tardia del PME

Acciones acordes a los resultados académicos

12:55

Resultados internos en desacuerdo a la evaluacion externa

Asesora pedagdgica como herramienta de apoyo
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13:57

Prioridades de gestion

Prioridad en regular los procesos pedagdgicos
Prioridad en la planificacion y evaluacién
15:10

Monitoreo del PME

Monitoreo mensual

ATE monitorea mensualmente el cumplimiento de metas
ATE registra el cumplimiento de metas

Existencia de registro del cumplimiento de acciones
16:34

Lineamientos pedagdgicos generales

Lineamientos para todas las asignaturas

Campanas para optimizar el tiempo

Jefe utp revisa ejes claves por asignatura

19:49

Porcentaje alto de compromiso docente con las metas institucionales
20:55

Explicitacion de necesidades de recursos de los docentes

Docente comunica a direccidn sobre necesidades de recursos
Necesidad de perfeccionamiento

22:07

Asignaciéon de docentes

Asignacion por especialidad en lenguaje y matematica
Asignacién por competencia

Planillas de completacion de horario elaboradas por UTP

Registro de actividades realizadas en horas de colaboracion
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Profesores de asignaturas claves tienen horas de planificacién SEP
Carpetas para organizacién de las actividades docentes

Exigencia de evidencia en horas de colaboracion

Revisidon mensual de las planillas de completacion

Conocimiento docente de sus quehaceres

28:17

Bases curriculares

Instancia de trabajo dirigida por jefe UTP con los docentes
Necesidad de revisar habilidades por asignatura
30:56

Sistema de planificacién

Planificacién acorde a los programas ministeriales
Formato corporativo de planificacién
Planificacién anual y diaria

Revision parcial de planificaciones (algunas)
Revision de habilidades por asignatura

Evaluacion en contraste con la planificacion

35:15

Clases

Estructura general de una clase

Necesidad de monitorear los momentos de la clase
Mayor tiempo en el cierre de clases

Preocupacién docente por el aprendizaje

Poder de la Retroalimentacién

Apoyo de las tics en las clases

Aprender haciendo
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38:48

Observacion de clases

Retroalimentacién general para todos

40:13

Observacion de clases

Observacion de lineamientos generales

Compromiso de retroalimentar las evaluaciones de cobertura curricular
Observacion del equipo directivo

Jefe utp, directora y asesora pedagdgica observan clases

Interés de socializar practicas exitosas

Interés de observar semestralmente

44:40

Desarrollo de clases

Actividades realizadas en aula enfocadas al desarrollo de habilidades
Uso del tiempo efectivo de clases

Campanas para optimizar el tiempo

Alumnos disruptivos dificultan el desarrollo de las clases

Celular como distractor en el desarrollo de clases

Necesidad de transitar entre actividades de aprendizajes

Porcentaje medio de clases dinamicas

49:30

Rutinas escolares

Proceso para respetar rutinas

51:36

Evaluacion

Construccion de matrices de evaluacion para pruebas escritas

Calendarizacién de evaluaciones
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Evaluaciones diferenciadas para asignaturas claves

Formato de evaluacién de cobertura curricular desde corporacién
Transparencia para la evaluacién de cobertura curricular

Revision de los instrumentos aplicados por los docentes

Revision de utp y asesora pedagdgica

Enfasis en los objetivos de aprendizaje e indicadores de evaluacién
56:13

Cambios en el reglamento de evaluacién consensuado con los docentes
Jornada escolar completa evaluados en distintas asignaturas

1:00:40

Escala de evaluacién considera nifios en etapa inicial

1:.03:21

Evaluaciones externas para medir cobertura curricular

Interés de implementar pruebas de nivel

Brecha entre evaluaciones internas y externas explicadas desde el tipo de preguntas
1:04:51

Evaluacion de desempeiio

No existen docentes en nivel insuficiente o basico
Profesores nuevos sin evaluacidén docente
01:05:55

Perfeccionamiento docente

Falta de constancia en el perfeccionamiento
Perfeccionamiento de caracter obligatorio

Interés por los cuatro sub-sectores claves
Instancias de perfeccionamiento interno y externo

Solicitud a los docentes de las necesidades de perfeccionamiento

193



01:09:49

Débil proceso de induccidn
Induccion desde el equipo directivo
Apoyo a los profesores nuevos
01:11:30

Consejo de profesores

Dirigido por directora
Aborda temas administrativos y necesidades emergentes

Reflexiones pedagodgicas

Trabajo en la agenda

Socializacién de lineamientos pedagdgicos
Programacion de intercambio de practicas exitosas
01:16:57

Incentivos a los estudiantes

Premiacion semestral de rendimiento y asistencia

01:18:53

Estrategias de refuerzo de alumnos rezagados

Interés por contratar profesor de refuerzo a lenguaje y matematica
01:21:00

Funcionamiento PIE

Equipo PIE incompleto
01:23:58

Contratacion de personal

Contratacion de acuerdo a las necesidades del establecimiento

Solicitud de recursos por la coordinacién del PIE
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01:25:27

Actividades realizadas para potenciar talentos

Participacién de olimpiadas inter-escolares
Planificadas por corporacion
01:27:52

Incorporacion de los apoderados

Comunicacidn efectiva con apoderados por medio escrito
Escuela de padres

Talleres focalizados en las caracteristicas de los nifios
01:30:00

Labores del director

Preocupacion total de las necesidades del establecimiento

Apoyo a la labor técnico pedagdgica

Interés de reuniones periddicas sobre acontecer del colegio
Instancias formales de encuentro con la directora

01:32:15

Responsabilizacidn del director frente a los resultados académicos
01:33:10

Prioridades del director

Generar condiciones de participacién en las actividades escolares
01:33:49

Informacion al sostenedor

Reportes periddicos a la corporacidn de las acciones realizadas
01:34:00

Funciones del director

Delegacidn de tareas

Definicion de plazos y metas
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Definicion de funciones de forma escrita

Evaluacion acorde a las funciones descritas

Didlogo con los docentes

Facultad para gestionar soluciones

Percepcién de entrega Soluciones oportunas
Didlogo y Participacion en la resolucion de conflictos
Percepcién de apertura a la critica

01:38:09

Oportunidades de mejora de la labor directiva

Necesidad de formalizar reuniones de coordinacion con utp

01:39:07

Preocupacién por el ambiente de trabajo de los profesores
Preocupacién por generar condiciones de bienestar para los estudiantes
01:40:50

Almacenamiento y uso de la informacidn

Cada miembro de la comunidad almacena su informacion
Actualizacidn constante de la informacidn

Socializacién de resultados

Toma de decisiones a partir de los resultados

01:43:52

Apoyo desde la corporacion

Talleres de perfeccionamiento
Reuniones mensuales de monitoreo pedagdgico
Recursos econédmicos de mantenimiento

Talleres para la elaboracién del PME
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01:46:06

Gestion de recursos

Desconocimiento de los recursos disponibles
01:47:10

Apoyo pedagdgico desde la corporacién

Planes de contingencia ante los resultados
Reuniones mensuales de jefes técnicos
Talleres de escuelas similares

01:48:04

Expectativas de la corporacién

Preocupacién por los resultados académicos

Conocimiento del convenio de desempefio acorde a la realidad educativa
01:49:12

Recursos

Disponibilidad de recursos

Presencia de Encargado de biblioteca CRA

Disponibilidad de acceso a la biblioteca

Programa de fomento lector

Horario de biblioteca

Horario sala de recursos
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ENTREVISTA QUINTIL 4 (DOCENTES)

Sello del establecimiento

Interés por asistir al colegio

Sensacion de seguridad de los estudiantes

Relacion cercana con los estudiantes

Trabajo integral con el estudio

3:20

Creacidn de un ambiente afectivo

Sentido de pertenencia

Percepcién del compromiso docente

Apoyo entre docentes como potenciador del quehacer
7:25

Nifos alegres

Comunicacion de Altas expectativas en los estudiantes
13:05

Desapego de la familia

Metas respecto al aspecto social

Docente como agente de cambio social

14:45

Actitudes y valores

Aplicacidn de programas de actitud

Habilidades para la vida

Orientador y psicélogo para trabajos puntuales con los cursos
18:16

Orientador como gestor de los programas de convivencia

Organizacion de los tiempos de orientacién

198



19:47

Manual de convivencia

Construccion colectiva entre la comunidad educativa
Comité de convivencia escolar

Reflexiones en consejos de profesores

23:34

Socializacién del manual de convivencia
Cumplimiento de protocolo de manual de convivencia
25:12

Rutinas escolares

Lectura silenciosa

Resolucién de problemas matematicos
Autorizaciones salida pedagodgica

Asignacion de profesores tutores para induccién
Clima cooperativo entre docentes
Estructuracién de la lectura domiciliaria

28:27

Trabajo en el aula

Preparacion de clases como elemento que potencia el buen clima de aula
Trabajo autdnomo parcial de los estudiantes

Percepcién de apoyo de los docentes

31:17

Escaso apoyo familiar para realizar tareas

Cuaderno de registro de irresponsabilidades

34:08

Reforzamientos de lenguaje y matematica
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Adecuaciones de acuerdo a las caracteristicas de los nifos
37:07

Funcionamiento PIE

Coordinacion con psicopedagoga por asignatura
Trabajo continuo de los nifios con NEE

Evaluaciones diferenciadas

Adaptaciones de las pruebas

Profesores realizan adecuaciones en otras asignaturas
Plan de apoyo

42:18

Dificultades emocionales y conductuales

Informacién hacia el profesor jefe
Derivacidn desde el profesor jefe
Adaptaciones

47:10

Situaciones de debate y dialogo

Diferencias entre docentes respecto al dialogo entre estudiantes
Promocidn de la participacién de los estudiantes

Comisiones de trabajo por curso

Directivas por curso

Eleccion del centro de estudiantes por votacién democratica
52:20

Asignacién docente

Conversacién anterior a la asignacién

Profesores permanentes por ciclo

Escaso tiempo para trabajo individual
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55:45

Lineamientos pedagdgicos

Planificaciones estructuradas con fases didacticas
Coincidencia del trabajo diario con los planes y programas
57:08

Gestion de recursos

Profesores manifiestan sus necesidades
Canalizacion en la jefa UTP
57:35

Desarrollo de habilidades, conocimientos y actitudes

Atrasos como distractores para el aprendizaje
Recursos como facilitadores para el aprendizaje
Celulares como distractores para el aprendizaje
59:30

Implementacion de Bases curriculares

Corporacién envia planificaciones anuales

No existe proceso de planificacién institucional

Existe posibilidad de modificar planificaciones enviadas
Necesidad de complementar las planificaciones enviadas
Flexibilidad de la aplicacidn de planificaciones

Ajuste curricular

Cambio del esquema de planificacién

Modificaciones en la organizacidn curricular existente
Decisiones respecto a modificaciones se toman con jefe de UTP
1:02:30

Monitoreo de practicas

Una por semestre
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Observacion de clases con pauta
Andlisis de practicas observadas
Reflexion sobre el desempefio docente
1:3:51

Sistema de evaluacidn

Calendario de evaluaciones anual tentativa
Evaluacién de habilidades y conocimientos
Retroalimentacion colectiva con los estudiantes
1:06:30

Consejo de profesores

Tabla para organizar temas

Complemento entre temas administrativos y pedagdgicos
Instancia para compartir entre docentes

1:08:02

Talleres como instancias para compartir materiales

Solidaridad entre profesores para resguardar objetivos de clase
1:12:00

Situacion laboral

No existen mecanismos para promover asistencia y puntualidad docente
Regularidad en el pago de sueldos

Descontento con el pago de bonos

1:16:15

Compromiso docente

Alto nivel de compromiso y responsabilidad docente

Solidaridad entre docentes
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1:20:43

Rol del director

Directora como lider de los consejos de profesores

Jefe de UTP como apoyo en el trabajo diario de los docentes
Contacto directo con la corporacion

Reconocimiento de logros de los estudiantes

Deteccidn de aspectos para mejorar en el quehacer
Atencién constante de los grupos

1:30:47

Gestidn escolar

Jefe de utp lidera el monitoreo del cumplimiento de metas
1:32:14

Lineamientos PEI

Establece la riqueza del entorno

Instancias para socializar ideas

Percepcion de conocimiento parcial del PEI

FODA se realiza con toda la comunidad educativa
1:35:42

PME

Analisis del PME en conjunto con Jefe UTP
Alineacidn con las debilidades del establecimiento
Trabajo anual de actualizacién

Participacidn de docentes y directivos en el proceso de actualizacidon
1:37:02

Evaluacion de desempeiio

Realizado a docentes y asistentes

Comisidn de evaluacidn con una pauta
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Evaluaciéon con bajo impacto en la continuidad docente
Evaluacion semestral (actual) a cargo del equipo directivo
Evaluacién anual a cargo de una comision

Proceso de evaluacion informado

1:43:09

Evaluaciéon docente

Necesidad de capacitacidén para profesores en nivel bdsico
1:44:40

Apoyo al perfeccionamiento

Apoyo para seguir perfeccionamiento docente

1:45:45

Escaso reconocimiento de méritos docentes (solo verbal)
1:51:04

Recursos

Necesidad de mejora de sala de enlaces

Necesidad de mejora de la conectividad del internet
Cuidado de recursos desde los estudiantes

Cautela del uso de los recursos disponibles

Necesidad de mayor cantidad de material cientifico
1:57:00

Nifios derivados de otras escuelas estan dificultando el clima escolar

Creencia en el potencial de las escuelas municipales
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ENTREVISTA QUINTIL 4 (JEFE DE UNIDAD TECNICO PEDAGOGICA)

Prioridades del establecimiento

Aprendizaje de los estudiantes

Atencion en la convivencia

Metas establecidas por la comunidad
Mantencidn de las metas institucionales
Compromiso de la comunidad con las metas
Existencia de metas SIMCE

4:08

Organizacién favorece el compromiso
Trabajo por dreas

Jefe utp como responsable de la gestion
Directora como responsable del liderazgo
5:05

Influencia del director

Apoyo directo y constante

Reuniones de coordinacion periddicas

5:35

Autoevaluacion

Responsabilidad del equipo directivo

Profesores con escasa capacidad de analisis institucional
Comunicacion a los profesores de las acciones

Cuenta publica para determinar tareas pendientes

Jefe guarda registro

8:52

Socializacién del PME en consejo de profesores
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Solicitud de recursos necesarios por los profesores
9:56

PME

Acciones se derivan de los deberes institucionales
Responde a las debilidades de la escuela

Interés en el perfeccionamiento docente

Acciones no realizadas se mantienen

Socializacién de acciones en consejo de profesores
Necesidad permanente de perfeccionamiento
13:15

Monitoreo de PME

Jefe utp realiza monitoreo
Registro oral y escrito sobre el cumplimiento de metas
14:23

Lineamientos pedagdgicos generales

Existencia de protocolo pedagdgico

Pauta consensuada de observacidn de clases
Calendarizaciéon anual de evaluaciones
Utilizacién de los recursos disponibles

Cra, recursos

Programa de lectura diaria

20:25

Asignaciéon de docentes

Asignacion permanente con curso (primer ciclo)
Consideracion de intereses (primer y segundo ciclo)
Asignacion por mencidn o interés

Garantizacion del dominio de contenidos
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Cuidado en la asignacion de profesores
Asignacién responsabilidad de utp
23:38

Implementacion de las Bases Curriculares

Conocimiento del material

Planificaciones enviadas desde la corporacién
Corporacién en busca de unificar sus escuelas
26:39

Planificaciones

Enviadas por la corporacion

Planificaciones clase a clase

Modificaciones de acuerdo a las Bases curriculares
No existe retroalimentacién de planificaciones
Sistema de planificacién listo a comienzo de afo
Interés por el cumplimiento de los objetivos de aprendizaje
32:00

Estructura de una clase

Pocas modificaciones a las clases de afios anteriores
Escasez de estrategias efectivas en el aula
Necesidad de perfeccionamiento

34:07

Observacion de clases

Interés por los profesores de lenguaje y matematica
Confianza en la trayectoria de profesores
Observacion de clases a cargo del jefe utp
Registro en informe de retroalimentacion

Generacion de compromisos de la observacion
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Caracter no punitivo

37:26

Reflexion sobre el desempeiio académico de los estudiantes
Entrega de planilla de resultados para la reflexion
Presentacién de resultados en consejo de profesores
Socializacién en sala de profesores

38:28

Desarrollo de habilidades

Escasas estrategias de resguardo del clima de aula
Desarrollo de habilidades

39:10

Uso del tiempo

No se cumple con los tiempos destinados a la clase
Porcentaje medio de dinamismo docente

41:03

Rutinas escolares

Seguimiento a los atrasos
42:25

Sistema de evaluacidn

Trabajo de los lineamientos de la corporacidn
Evaluaciones de nivel enviadas desde la corporacién
Oportunidad para las modificaciones

Resguardo por los objetivos semestrales
Calendarizacién de evaluaciones sumativas

Entrega de resultados oportuno

Retroalimentacién de los resultados
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46:51

Evaluacion de cobertura curricular

Realizada en reuniones de paralelo

Evaluacion solo de asignaturas claves

Evaluacién de solo algunos niveles

Interés en los cursos que rinden pruebas externas
48:53

Evaluacion docente

Discrepancia con los resultados de los docentes basicos
Brecha entre resultados y desempefiio

Plan de superacion profesional

50:30

Consejo de profesores

Temas divididos por areas

Presentacién de resultados

Socializacién de informaciones recibidas en las reuniones externas
Monitoreo de acciones realizadas

Caracter reflexivo e informacion

Reuniones de paralelo

Instancia para compartir materiales pedagdgicos
53:00

Relacion de estudiantes y profesores

Contexto familiar influye en las relaciones establecidas
Generalidad de buenas relaciones entre profesores y estudiantes
Preocupacion de los resultados académicos de los estudiantes
54:03

Resultados en las pruebas como predictor de aprendizaje de los estudiantes
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Valoracidn por el esfuerzo

56:16

Catastro inicial de retraso pedagdgico

Ley sep como apoyo para contratacion de profesionales
Psicopedagogas como apoyo a estudiantes con retraso pedagdgico
Necesidad de psicopedagoga como apoyo en otras asignaturas
59:00

Funcionamiento PIE

Atencidn principal a TEL

Desestructuracion del equipo PIE

Necesidad de fonoaudiélogo con mayor cantidad de horas

Comunicacion de necesidad de recursos a jefe utp

1:03:16

Destinacién de horarios para coordinacion con PIE (lenguaje y matematica)
Apoyo del equipo PIE a otras asignaturas

1:05:15

Instancias para fomentar la participacion y talentos

Talleres extraescolares

Talleres matematicos para alumnos destacados
Participacidn en competencias interescolares
1:10:07

Relacion con apoderados

Informaciones a los apoderados por medio de reuniones
Entrevista semestral con apoderados

Escuelas para padres

Bajo nivel de participacién en reuniones de apoderados

01:13:36
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Funciones del director

Escasa conduccién al proceso de ensefianza-aprendizaje
Tareas emergentes dificultan su quehacer

Apoyo a los procedimientos técnico pedagdgico
Responsabilizacion por los resultados académicos
Discusion constante en torno a los resultados académicos
Informes periddicos a la corporacion sobre resultados
1:16:35

Acciones del director

Organizacion de la escuela por area

Revision de acciones de cada area

Divisién por area para la delegacion de tareas
1:18:21

Seguimiento de acciones a realizar

Gestion de recursos depende de la corporacion
Abierta a la critica

1:21:02

Mejoras a las funciones del director

Priorizar el perfeccionamiento docente

1:21:48

Necesidad de mayor reflexién en los consejos de profesores

Necesidad de mayor participacion en los consejos de profesores

Escasa comunicacién de temas de actualidad con la comunidad educativa
1:24:19

Almacenamiento de la informacidn

Administrativo encargado de la informacion

Resultados de la evaluacidn responsabilidad de utp
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Registro en libros de clases

Almacenamiento de informacidn en distintas areas
Datos para tomar decisiones educativas

Datos para entregar el apoyo pertinente al nifio
1:27:00

Apoyo del sostenedor

Reuniones mensuales de jefes técnicos

Envio del plan lector producto de ATE

Entrega de materiales acorde a los requerimientos del colegio
1:29:31

Interés por unificar escuelas de la Comuna

Apoyo a los directivos

Capacitaciones para el plan lector

Escasa Responsabilizacion sobre los resultados
Reconocimiento a las escuelas destacadas
Conocimiento de los resultados de eficiencia interna
Interés en la elaboracion del PEI por medio de ATE
1:33:31

Involucramiento en la formulacién del PME

Libertad para plantear acciones/prioridades

1:34:18

Altas expectativas del rendimiento académico
Exigencia de resultados en niveles altos

1:36:18

Escasos recursos tecnoldgicos para la cantidad de nifios
Presencia de recursos tecnoldgicos en todas las salas

Deficiencia de la Biblioteca cra (infraestructura)
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Deficiencia de recursos tecnoldgicos en la Escuela
Registro de préstamos
Planificaciones para el uso de recursos tecnoldgicos

Capacitacién sobre el uso de pizarra interactiva (hace afios)
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ENTREVISTA QUINTIL 5 (DOCENTES)

Sello del establecimiento

Proyecto deportivo

Promocion de la vida saludable en la comunidad educativa
Kiosko saludable

Compromiso con la promocidn de vida saludable

6:09

Caracteristicas de los alumnos

Diversidad

Interés por la actividad fisica

Apropiacion de los valores del respeto por medio del deporte
8:00

Normas socializadas y consensuadas

Talleres de reflexion como oportunidad para socializar practicas
Implementacidn actual de encargado de convivencia
Jefe utp asumia tareas de convivencia

9:50

Manual de convivencia

Socializacién con los apoderados y estudiantes
Jornadas de actualizacidn con la comunidad educativas

Modificaciones acorde a la realidad educativa

Visualizacién de la necesidad de presencia de encargado de convivencia

Visualizacion conjunta del manejo de conflictos de convivencia
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11:45

Rutinas escolares

Normalizacién consensuada con cada curso
Programacion con reuniones de ciclo
14:44

Rol del profesor jefe

Atencidn integral a las necesidades de los estudiantes
18:39

Percepcion de las clases

Distractores constantes

Escasa capacidad de escucha prolongada

Constancia en la repeticién de las normas de convivencia
21:00

Porcentaje medio de cumplimiento de tareas

Percepcidn de dependencia de los estudiantes
Percepcidn de abandono de los estudiantes

Interés por incentivar la autonomia de los estudiantes
22:49

Atencion integral del estudiante

Derivacidn del profesor de asignatura

Existencia de Pauta de derivacion

Entrega de reforzamiento a nifios con dificultades de aprendizaje
Reforzamiento después del horario de clases

27:01

Trabajo PIE
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Horas de planificacidon con equipo PIE
Acompafiamiento al aula del equipo PIE
Adaptaciones curriculares

28:25

Deteccion de necesidades emocionales y conductuales

Deteccién de necesidades dependientes a la observacion

Interés por realizar entrevistas con apoderados de forma periddica
Redes de apoyo efectivas

Directora como apoyo a la resolucién de conflictos

34:12

Lineamientos para la expresion de ideas

Depende de la asignatura
Directivas de curso
Centro de alumnos
37:18

Asignacion docente

Disponibilidad horaria de los docentes

Flexibilidad de adecuar asignaturas

Adecuacion de acuerdo a la ocupacidn de recintos (ejemplo, piscina)
38:55

Respeto por los horarios de aula y planificacién

Resguardo de las horas de planificacién y confeccion de materia
39:39

Lineamientos generales

Implementacién reciente de Reglamento de evaluacién
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Pronta socializacidn del reglamento

40:44

Recursos disponibles

Recursos PIE independientes

Solicitud de materiales desde los profesores
Cumplimiento en los requerimientos solicitados
Talleres de iniciativas en Tics

Participacion en la solicitud de recursos

43:19

Desarrollo de habilidades

Planificaciones incluye el desarrollo de habilidades
Evaluacién incluye solamente contenidos

Interés por articular habilidades entre asignaturas
Capacitacion ATE sobre el desarrollo de habilidades
46:07

Planificaciones

Retroalimentacion de planificaciones realizada por jefe utp
Acompafiamiento en aula

Preocupacién por la calidad de la planificacion

Pauta de observacion

47:21

Retroalimentacion oportuna de las evaluaciones

48:30
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Encuentros entre profesores

Socializacién de buenas practicas pedagdgicas

Socializaciéon de perfeccionamientos adquiridos por docentes
Instancias para compartir materiales pedagégicos

49:56

Consejo de profesores

Entrega informativa

Evaluacién de temas contingentes
Trabajo colaborativo

53:18

Reemplazos entre profesores

Primer ciclo, responsabilidad de asistentes

Reemplazos se transforman en repasos de asignaturas (algunos)
PIE como apoyo en aula

55:45

Uso del tiempo

Trabajo constante por respetar tiempos
Promocidn de la asistencia y puntualidad
58:37

Clima de trabajo

Confianza con los directivos

Buen clima laboral

Nula diferenciacion entre profesores y asistentes de la educacion
1:03:00

Necesidad de psicdloga para problemas emocionales de los estudiantes
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Necesidad de apoyo emocional/psicolégico a los docentes
Necesidad de apoyo en el manejo de la tolerancia
1:12:40

Apoyo desde direccidn

Relacién directa con direccidn

Titulo de profesor del equipo directivo le permite empatizar con las dificultades
Apoyo las iniciativas docentes

Apoyo en los conflictos con los estudiantes

Relacion cercana con el director

Percepcidn positiva respecto al liderazgo de la directora
1:15:27

Comunicacidén de aspectos a mejorar

Socializacién de dificultades y toma de acuerdos
1:16:06

Planteamiento de metas socializado

1:17:19

Proyecto educativo institucional

Promocidn de la vida saludable
Mayor cantidad de horas de educacién fisica
1:19:00

Participacion en instancias de autoevaluacion

Participacién anual en el PME
Jornadas de reflexion como instancia para tomar decisiones
Seguimiento de las acciones planteadas

Socializacion constante
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Ambiente positivo para cuestionar

1:22:55

Evaluacién formal de los docentes por medio de pauta

Hoja de vida

Reconocimiento al desempeio

Apoyo a los profesores con rendimiento bajo en la evaluacién
1:26:20

Desvinculacion

Traslados a otras escuelas

Avisos previos de la desvinculacién

Desconocimiento de la reglamentacion para la desvinculacién de funcionarios
1:28:46

ATE para apoyo de aspectos metodolégicos

Evaluacién docente sobre la efectividad de los programas implementados
Consideracién de la opinidn docente en la implementacién de programas
1:31:34

Implementacion del curriculo nacional

Equilibrio entre el deporte y las otras asignaturas

Articulacién entre asignaturas
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ENTREVISTA QUINTIL 5 (JEFE DE UNIDAD TECNICO PEDAGOGICA)

Prioridades del establecimiento

Elevar la calidad de los aprendizajes

Andlisis de resultados SIMCE

Relacion cercana con los profesores

Trabajo por ciclos

Inclusién de los profesionales PIE al proyecto de mejora
Toma de decisiones a cargo del equipo técnico
Decisiones consensuadas en consejo de profesores
3:38

Compromiso de los docentes

Cambio positivo en el compromiso docente

Prioridad en el acercamiento con los profesores
Compromiso paulatino de la comunidad educativa
Responsabilizacién de los docentes por los resultados
5:47

Influencia del director en el compromiso

Alto compromiso del director
Trabajo coordinado con direccién
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6:48

Autoevaluacidén institucional

Autoevaluaciéon semestral y anual
Consideracion de practicas pedagdgicas
Consideracidon de planes de mejora

Seguimiento al PME

7:40

Resultados SIMCE responsabilidad del trabajo de los profesores
Resultados SIMCE como respuesta a la organizacién curricular
Programa LEM

Programa PAC

Seguimiento a los programas

10:27

Equipo técnico realiza trabajo preliminar

Talleres de reflexion pedagdgica participan de la autoevaluacion
Participacién semanal en la autoevaluacion

Participacion de toda la comunidad educativa

Estructuracién quincenal

Actas de registro de las reuniones

Registro incluye aportes de los participantes

Potencial del colegio

Talleres de reflexion para compartir practicas exitosas

Interés por compartir experiencias pedagdgicas

Iniciativa docente para compartir experiencias

13:50

Elaboraciéon PME
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Trabajo preliminar a cargo del equipo técnico
Participacién de la comunidad educativa

Alineacidn con las metas institucionales

Autocritica

Actualizacién anual

Socializacién con toda la comunidad educativa
Planificacién de la socializacién del PME con apoderados
Socializacién con los estudiantes en horas de orientacidn
15:50

Equipo directivo maneja la plataforma de registro
Socializacién interna del PME

16:49

Monitoreo del PME

Monitoreo periddico

Consenso con el asesor DAEM
Realizado por el equipo directivo
18:27

Lineamientos pedagdgicos generales

Lineamiento pedagdgico propio anterior

Reuniones de jefes técnicos pedagdgicos como instancia para unificar criterios
Observacion de clases

Seguimiento de planificaciones

20:03

PME explicita la necesidad de recursos

Profesores solicitan recursos para la mejora de sus practicas pedagdgicas
20:56

Enfasis en los diferentes estilos de aprendizajes
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Capacitaciones para responden a los estilos de aprendizaje

Horas de coordinacién de PIE

Talleres de reflexidn iniciales como instancia para induccidn de nuevos profesores
24:40

Asignacion docente

Asignacion por especialidad (actual)

Asignacién por potencialidades

Asistentes de la educacién con estudios en pedagogia basica
28:07

Horas de planificacién con PIE

Solicitud de horas para reemplazo

Profesora de convivencia como carta para reemplazo
Resguardo en la asignacion de horas

30:38

Implementacion de Bases curriculares

Capacitacién comunal

Reflexiones pedagdgicas como instancia de conocimiento del material
Dificultad anterior para realizar planificaciones clase a clase
Reporte quincenal actual de las planificaciones clase a clase
Sistema de planificacién por unidad y diaria

32:30

Planificaciones

Desafio en el desarrollo de habilidades

Desafio en la incorporacion de pautas de evaluacion
Entrega quincenal

34:28

Retroalimentacidn con el profesor
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Empatia con el profesor

Acta de retroalimentacién
Establecimiento de compromisos
36:27

Estructura de una clase

Entrega de orientaciones para los momentos de la clase
Cumplimiento actual de los momentos de la clase
38:05

Efectividad de estrategias docentes

Escasa estrategias de trabajo desafiante con los estudiantes
Desafio a los docentes para el trabajo desafiante con los estudiantes
39:07

Monitoreo de practicas

Calendario de observaciones de clase

Equipo directivo debe cumplir con una cantidad determinada de observaciones
Existencia de retroalimentacion de las observaciones

Entrega de pauta de observacion y acta de compromisos

Monitoreo de los compromisos acordados

Dificultad para responsabilizar a los docentes por los resultados académicos
42:18

Reflexidon de practicas pedagdgicas para solucionar problemas

Reflexidon pedagdgica como instancia para decidir nivelaciones

Trabajo pedagdgico por tres niveles de aprendizaje

45:15

Desarrollo de habilidades en las clases

Clases apuntan el desarrollo de conocimientos

Necesidad del trabajo para el desarrollo de habilidades
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Necesidad de entregar herramienta para el desarrollo de habilidades
46:21

Uso del tiempo

Mejora paulatina en la optimizacién del tiempo

Tiempos destinados a la normalizacién

47:44

Dominio de contenidos

Trabajo de planificacién muestra el dominio de los documentos curriculares
Porcentaje alto de claridad de los docentes

Dinamismo en el primer ciclo

50:37

Rutinas escolares

Llegada de los profesores antes que los estudiantes

Responsabilizacion de las situaciones dentro de la sala de clases

Existencia actual de rutinas escolares

Consenso sobre las nuevas rutinas incorporadas han facilitado su implementacion
53:28

Sistema de evaluacidn

Existencia de un reglamento de evaluacién desde este afio
Cantidad de calificaciones de acuerdo a la cantidad horaria
Explicitacion de porcentajes de aprobacién

Especificaciones en el trabajo de evaluaciones diferenciadas
Interés por la autonomia de los estudiantes participantes del PIE
57:00

Centrados en los objetivos de aprendizaje

Formatos de evaluacidn centrados en los objetivos de aprendizaje

Entrega de resultados oportuna (actual)
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58:15

Seguimiento de la cobertura curricular

Andlisis semestral en base a las planificaciones

Analisis de todas las asignaturas

Analisis semestral de los resultados

Resultados se utilizan para establecer para planes de mejora

Resultados se utilizan para realizar reflexiones en torno a practicas pedagdgicas
1:00:10

Retroalimentacidn a los estudiantes

Horas de planificacién permiten nivelar a estudiantes con rendimiento bajo
1:01:37

Evaluacion docente

Trabajo de apoyo en talleres para profesores en calidad de basico o insuficiente
Planificacién sistémica de profesores
1:03:35

Perfeccionamiento

Metas actuales contemplan el perfeccionamiento docente

Interés por perfeccionamiento en evaluacion

Consideracion de las necesidades de perfeccionamiento de los profesores
Financiamiento desde la ley SEP

Necesidad de perfeccionamiento incluido en el PME

1:.06:11

Trabajo colaborativo entre profesores

Método matte para aprender a leer
Socializacién de practicas pedagdgicas
Instancias para compartir Material pedagdgico

Primer ciclo unificado en los métodos de lectura
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1:10:05

Relacién entre profesores y alumnos

Encuestas de satisfacciéon

Buenos resultados desde los estudiantes y apoderados
Relaciones cercanas con los estudiantes

1:11:46

Monitoreo del aprendizaje a través de las clases
Retroalimentacidn del aprendizaje en las clases
Valoracidn del esfuerzo

Inclusién de reconocimientos a los estudiantes
1:13:23

Talleres de nivelacion y mejora como instancia de apoyo
1:15:45

Funcionamiento PIE

Instrumentos de evaluacion PIE de gran extension

Opiniones de los profesores sirven de insumo para la deteccidn de necesidades educativas
01:16:33

Gestion de recursos PIE depende de la corporacion

01:17:18

Espacio dentro del aula para potenciar intereses de los estudiantes

Inexistencia de actividades extracurriculares

Proyecto de deporte

Horas extras destinadas al deporte

01:20:00

Comunicacion con apoderados

Reuniones de apoderados

Correo electréonico como medio de comunicacién
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Medios escritos

Entrevistas personales

Alto porcentaje de participacion en actividades escolares
01:21:27

Funciones del director

Alta carga de trabajo administrativo

Establecimiento de espacios para el ambito técnico pedagdgico
Responsabilizacién total por los resultados académicos
Generacion de instancias de reflexidn sobre resultados
Comunicacion de resultados al sostenedor

1:23:20

Acciones del director

Delega responsabilidades

Establece plazos

Confia en quien delega responsabilidades
Comunicacion de responsabilidad de forma verbal
Comunicacion de metas escritas

Postulacion al convenio de desempefio

Solucién de conflictos presencial

Establecimiento de acuerdos para solucionar conflictos
Anticipacion de problemas

Sintonia con el jefe utp

1:24:57

Solucién de conflictos oportuna

Abierta a la critica de la comunidad

1:26:00

Posibles mejoras desde la gestion
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Generacién de mayores oportunidades de perfeccionamiento

1:27:27

Talleres de reflexiéon pedagdgica como instancia para trabajar temas de actualidad
1:28:19

Almacenamiento de la informacidn

Actualizacién semestral los datos

Utilizacién de los datos para tomar decisiones
Talleres de nivelacion

1:30:57

Apoyo del sostenedor

Apoyo técnico del DAEM para consensuar practicas
Apoyo a los profesores con baja evaluacién
Compromiso con el quehacer institucional

Jefes utp participan de talleres para elaborar PEI
Interés del sostenedor en resultados de eficiencia interna
1:35:44

Expectativas desde el sostenedor puestas en la mejora
Manifestacién explicita de las metas del sostenedor
1:37:22

Necesidad de mayor variedad de recursos didacticos
Falta de renovacion de Laboratorios mdviles

Sello deportivo
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Codificaciones axiales
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Compromiso docente

Quintil 1

Valoracién de la Esguela

Identidad del colegio Complejidad del contexto

Disfuncionalidades familiare

Nifios/as|con bajas expectativas

Caracteristicas de los

estudiantes Escaso agoyo de la familia

Redgs de

0 oportunas

Apoyo a los estudiantes
Excesiva

Sistematjzacién del trabajo
Formacidn valdrica

Docentes Interés por mejorar el clima escolar

. . Inexistencia del equipo encargado
Convivencia escolar

Apoyos externos
N

Percepcion de escasez'd

estrategias para el trabajo

Trabajo en aula Dificultades para el trabajo en aula

1, desmotivacion

—1{—5 malas condiciones

Adecuaciones curriculares Funcionamiento PIE

—» problemas familiares

Reduccidn de niveles de exigencia

\

\/

. L, Necesidad de mayor
Reuniones de coordinacién

Trabajo doceinte

et 4

Planificacion pedagodgica

Horas de coordinacion

%

Cobertura curricular o o
Gestion pedagogica

Dificultad de cumplimiento Monitoreo de practicas

«——Alto % de alumnos vulnerables

burocracia —————» Agobio laboral

antidad de gersonal de apoyo

Profesor jefe — Atencidn integral

Asignacion horaria

Coherencia con los programas

Apoyo del PAC

Dificultad en el cumplimiento de metas

Inestabilidad docente

e

Clima laboral—»

Ambiente comprometido

Inexistencia de acciones de
utocuidado

Rol del director

Involucramiento

Escasa delegacion de funciones
Escasa deteccidon de problemas
Figura nolvisible

Percepcion negativa

/ \
Falta de

' Falta de
oportunidades de Falta d practicas de
perfeccionamiento transparencia RRHH

Calendarizacion desde DEM
- Inexistencia de formatos
Evaluacion de los

aprendizajes Inexistencia de retroalimentacién

Oportunidad para reformular
planificaciones

pAsignacion por mencion

\Inexistencia de horas delanificacién

No existe retroalimentacién
Enfasis en el clima de

Escasos y superficiales acompafiamientos ——» 3ula

Inexistencia de espacios formales de reflexion



Mejora de la matricula

Quintil 1

Metas institucionales

Plan lector

NeceSidad de participacidon

o Bajo compromiso de la comunidad
Relacién con el

sostenedor

Participacion de |65 distinte

Altas Oporty

expectativas

Comunicacién
fluida

L~

7

Jefe de Unidad técnica r

Atencion a la desercidn y repiteiicia

Eje del trabajo escolar

permanente de los apoderados

4lisis de resultados (final de afio)

estamentos—p. Trgbajo colaborativo

idad de Autoevaluacion institucional

Seewimienq: No hay documento de registr

Almacenamiento desde direccion

Responsabilidad de las
adecuaciones curriculares

Funcionamiento PIE

Coordinacion con docentes

Apoyo en la entrega de

A diagndsticos

Escasas oportunidades
internas

Perfeccionamiento
docente

Insatisfaccidon ante las ATE

Profesores implementadas

explicitan

o

necesidades

Diferencias en la figura respohsable

Interés en la infraestructura

Rol del director

Escasa disponibitidad

pedagdgica ‘
Gestion de recursos

Implementacion . .
P Presencia de Tics

Bases Curriculares

Enfasis curriculares

Gestion pedagogica

N\

Dificultad para
implementar

Conflicto con
los docentes

Asignacion docente

Revision de cobertura Sistema de planificaciéor

curricular

Monitoreo realizado por el equipo
directivo

Practicas pedagdgicas

Explicitacion ~ Crondgrama

de metas deacuerdoa  ppseryacion de clases ———» Retroafimentacién al docente
las bCEP j
Percepcion de debilidades metodoldgicas
Pauta No establece compromisos

conocida

Percepcion de mala administracién anterior

Foco en lo pedagdgico

Responsabilidad ante
situaciones emergentes

v
Busqueda por generar habitos Delegacién de responsabilidades

Responsabilidad de los profesores de area scasos espacios de critica

Asignacion por caracteristicas personales
Asignacion por mencién en 2do ciclo

Planificaciones mensuales

Escasa y superficial revision y retroalimentacién
A

Pruebas ¢laboradas a nivel comunal

Sistema de evaluacion

Ausencia|de pautas de evaluacion

Ausencia|de tablas de especificacion
v
Revisidon de instrumentos




S, Motivacion docente
Institucion publica lima de compromjso y responsabilidad

Quintil 2

Participacién de la comunidad Buen clima laboral

Rol del director

Identidad del colegio Comunidad pequefia y conocidz Percepcion de compromiso del director

Autoevaluacién institucional «»PME

Alta participacion

Preocupacién personal por la comunidad

Participacidn de Caracteristicas de los i Resultados Resgponsabilizacién por el quehacer docente

énfasis en a comunidad i
estudiantes

convivencia

Apoyo en instancias de perfeccionamiento

Actualizacion constante

Formacicii valdrica
PEI Facilidad para el trabajo en valores ¥—___ Baja cantidad Responsabilidad UTP

/ de alumnos Escasez
/ . . Difusién/del Manual de COW Gestion de %
‘ Convivencia escolar < RS Solicitud constante
Docentes r \

Enfasis en el respeto y tolerancia

No existe porcertaje-d -4-1@

Rutinas establecidas por los profesores

Registro semestral (I rendimiento

Participacion de todos los involucrados

Académica

smotivan el funcionamiento

Informacion—, personal

Reuniones de Dificultan la practi
- . practica
No hay registro orofesores Aportes esporadicos del director

olidaridad de materiales

Trabajo en aula Consideracién de destrezas

Adecuaciones curriculares en

- o
) - i Tvaluacion de los
tiempo y actividades Enttsiasmo

\ aprendizajes
Consideracion de las realidades familiares
Funcichamiento PIE
.

Involucra retroalimentacion

Deteccidn precisa de las Atencidn integral

necesidades Presencia de nifios con dificultadesde

aprendizaies

reocupacion por aspectos académicos

Reduccién de niveles de exigencia

Rol del Profesor§\Flujo comunicativo con la familia

No se efectian reuniones de
coordinacién

Trabajo docente Vinculo afectivo con los estudiantes

N

’ Planificacion pedagogica Planificacién diaria, semestra

Lineamientis pedagdgicos

> Asignacion por especialidad

Responsabilidad de coordinaciones de area

Asignacion horaria

Corporacién como barrera para la
planificacion

Equipo directivo unifica

. } . Inexistencia de horas de planificacion
onsidera adecuaciones

Cobertura curricular

Gestion pedagogica
Formato unificado

: - Acompafiamiento en aul
Monitoreo de practicas \

Normalizacién como impedimento de No hay retroalimentacién
cumplimiento

Informes Equipo directivo

semestrales
Coordinaciones



Necesidades de perfeccionamiento
Apoyo a los

estudiantes Apoyo emocional

Resultados SIMCE

Quintil 2 -
Metas institucionales

Incorporacion de reglamentos regulatorios L.
ion del esfuerzo personal

Aplicacion de encuentros de-reflexién pedagdgica

ramiento superficial Reconocimiento anuales

utoevaluacion para tomaf decisiones

Compromiso docente Escaso Apoyo de especialistas

Funcionamiento

Relacion con el Interés por la participacion de |la comunidad
sostenedor e PIE Limites para entregal apoyos
Actualizacién anual
No hay tiempos efectivos de
laboracion responsabilidad del equipo directivo coordinacién con docentes
Apoyo Discrepancias de plataforma
administrativ con el director ) L Rol del director Dedicacién a la gestién de recurs
Precaria supervision de metas
Bajo comprg . . . Bajo apoyo a la coordinacién académica
Recursos como impedimentopara cumplir metas

Delegacién de tareas y responsabilidades

Jefe de Unidad técnica Gestién dz recursos Aporte por matricula

esponsabilidad por los resultados

pedagdgica ~
Campafias para recolectar recurso| Resultados l R

ceptacion a la critica

Recursos CRA en el aula

Gestion pedagoégica isponibili i
Cobertura curricular pedagog Disponibilidad de recursos para la comunidad Uso de datos para tomar decisiones

\/

\

Asignacion por especialidad Registro e&crito

l Asignacion docente
Seguimiento

(Analisis interno y Sistema de ]
. Quincenales .
externo) planificacién Estabilidad de la planta docente

Implementacion de
acuerdo a programas
ministeriales

Horas dependiendo del plan de estudio

Socializacién

Responsa%ilidad del jefe UTP y director

Formato consensuado y
socializado

Responsabilidad Formato para
Sugerencias ministeriales

presentar
Jefe UTP cumplimiento y
compromisos

Practicas Perfeccionamiento
pedagdgicas Escasas horas de planificacién docente Respuesta a las necesidades del estabjecimiento

7

g Competencias —y Profesores competentes
docente:

Revision por encargados de drea Financiamiento propio Apoyo ag diversidad

Necesidad de mejora en la practica docent L . -
Reuniones de AteNCion al rendimiento académico

Interés de actualizacion profesores\\:Anélisis de estrategias utilizadas

Escaso acompafiamiento al aula

Existencia dé regiscro de retroalimaentacion . . - .
Dinamismo Régimen semestral Solidaridad de materiales

Involucra discusidn y reflexid nexistencia de

cronograma de
visitas

Sistema de evaluacion Variedad de instrumentos

Uso eficiente del tiempo
Revisidn parcial



Autonomia docente

uintil 3 :
< Relacién directa con el equipo directivo Bajo apoyo de los
apoderados

Alumnos disruptivos
<\E>ntorn0 sociofamiliar bajo
Ambiente inclusiv

Identidad del colegio

Sin seleccién Enfasis en temas administrativos

Caracteristicas de | Consejo de
aracteristicas de los Nifios/as con NEE

. profesores Espacio para reformular PEI
estudiantes \ Necesidad-demayor

Realidades familiares diversas__eapacitacién de apoyo L
Autoevaluacién
Apoyo a los Equipo pultidiseiplinario institucional

estudiantes

1 éccion de problemas desde el aula (disciplina) Incentivos a la responsabilidad

Clima laboral docente

deentrevistas Manual de convivencia como apoyo—>Necesidad-deactualizacion

como apoyo al seguimiento ‘ .
ey 4 .

Ambiente laporal exigente

Docentes alérico mensual

Diferencias de cumplimiento
Rutinas escolares onsenso de normas y deberes

- Respetoconsensuado.de los docentes Cantidad de nifios

Incorporacién de actividades Dif ) los niveles d a4
Funcionamiento PIE i erenula en los niveles de autonomia de
Apoyo de las Educadoras los estudiantes
diferenciales

Sueldos Bajos

Rol del dir r N .
ol del directo Motivacién para el trabajo

Exceso de trabajo administrativo Percepcion del liderazgo efectivo

Rol del Profesor jefe—» Burocracia ministerial Responsabilidad con los resultados

académicos

Reuniones de coordinacion
Gestidn pedagogica

Escaso tiempo para preparar
Trabajo docente material

N

Escaso tiempo para cumplir con

Diarias y anuales Asignacion horaria los requerimierjtos

Planificacion pedagdgica

I

Evaluacion de los

Consideranestilos de ~ Organizanla

i Trabajo en el hogar
aprendizaje ensefianza

Nueva administracion exige

: Iy Incorpora habilidades
Retroalimentacion excesivas evidencias

Exigen matriz de evaluacion SINEDUC Carpeta de

aprendizajes Cobertura curricular evidencias
Calendarizacién (UTP) L . L
‘ Seguimiento del equipo directivo

Socializacién a la familia

Evaluaciones Internas y externas -
v Analisis de reijltados (Jefe UTP)

Revision de instrumentos .Y .

Toma de decisiones remediales

Monitoreo de practicas Critica constructiva

semestrales



Enfasis en lo Prioridad en generar participacion

Mejora en los aprendizajes .
valdrico

Quintil 3

. . . Delega funciones y tareas (metas
Metas institucionales Mejoramiento del clima de aula escrifas) 4 (

Evaluacion de los estilos de aprendizaje

Actitud dialdgica (resolucion de
onflictos)

lanes de
Perfeccionamientos contingencia

Planifj€acjon
Prioridad en regular procesos pedagc')gicos\‘E

Alto Comnromiso docente aluacion

Consideracion de los distintos participantes

Monitoreo pedagoégicoreuniones con jefE
utp

Preocupacion por las necesidades del

Recursos o
establecimiento l

Preocupacion por Autoevaluacion Autoevaluacién de compromisos .
Rol del director

Apoyo en\P

los resultados institucional Apoyo a la labor pedagégica

Relacién con el

sostenedor PME Responsabilidad UTP —» Elaboracién de formato
para detectar necesidades

ATE como apoyo a la construccion Responsabilizacién ante resultados

Dirigido por la directora

Seguimiento -
Consejos de Temas administrativos
nrofesores Emergentes

Consideracion de las . .
. Lineamientos generales

Jefe de Unidad técnica

pedagdgica

Gestion pedagdgica

N
-b ptim| acidn del tiempo
— 7
Enfasis en los

rabajc docente Asignacion porespecialidad en Iwej/y horas de planificacion e
Asignacion docente matematica objetivos de

Intercambio de

Mensual Reflexién pedagdgic = )
practicas exitosas

—p»  Realizado por la Corporacion (ATE)
Falta|de constancia

Registra el cumplimiento de metas

efe UTP revisa ejes claves de Caracter obligatorio

e epNeaey  Perfeccionamiento
Cobertura curricular para la medicion i nterho y externo

Solicjtud de necesidades

Construccion de matrices de
evaluacién

aprendizaje

Revision mensual

sighacién por competencia
. Calendarizacion
P Sistema de

Planificacion horaria planilla de completacion de horario——— 7 Elaborada po
evaluacion Evaluacianes diferenciadas

Observacién de clases

Implementacion Instancia de trabajo dirigida
por jefe UTP Registro de actividades realizadas en horas de

Rases curriculares colaboracién ?

ecesidad De revisar
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