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Resumen

La presente investigacion “Gestion Educativa: factor relevante en el
fortalecimiento de las condiciones institucionales para un Liceo Prioritario” Se inserta
en el contexto de la Asistencia Técnica que la Facultad de Educacion de la Pontificia
Universidad Catolica de Chile brindé a once liceos de las regiones de Coquimbo y
Metropolitana entre los afios 2006 al 2010. Dicha asistencia técnica se contextualizé en
la estrategia denominada ‘“Liceos Prioritarios” establecida por el Ministerio de
Educacién de Chile, la cual abrié un espacio inédito a instituciones publicas y privadas
del pais para ser parte de una gran iniciativa. En este contexto, la presente investigacién
es un estudio de caso centrado en la evaluacion de la gestion educativa, por ser un factor
importante y decisivo en la toma de decisiones del liceo en estudio. En efecto, el
propdsito central es el andlisis de la realidad que experimentd dicho liceo desde la vision
de los propios actores, considerando las variadas dificultades que enfrentan y como
tratan de evitar la estigmatizacion producto de los magros resultados obtenidos en
pruebas estandarizadas, las cuales no consideran aspectos contextuales que frenan y

frustran su deseo y voluntad por superarse.

Palabras clave: Gestion Educativa, Liceos Prioritarios, Asistencia Técnica,

Andlisis de Contenido.



Abstract

The present research "Educational Management: a relevant factor in strengthening the
institutional conditions for a Priority High School™ is inserted in the context of the
Technical Assistance that the Faculty of Education of the Pontificia Universidad
Catolica de Chile provided to eleven high schools in the regions of Coquimbo and
Metropolitana between 2006 and 2010. This technical assistance was contextualized in
the strategy called "Priority High Schools™ established by the Ministry of Education of
Chile, which opened an unprecedented space for public and private institutions in the
country to be part of a great initiative In this context, this research is a case study
focused on the evaluation of educational management, as it is an important and decisive
factor in the decision making of the high school under study. In effect, the central
purpose is the analysis of the reality experienced by the lyceum from the perspective of
the actors themselves, considering the various difficulties they face and how they try to
avoid stigmatization resulting from the meager results obtained in standardized tests,
which do not They consider contextual aspects that slow down and frustrate their desire

and will to overcome.

Keywords: Educational Management, Priority Lyceums, Technical Assistance,

Content Analysis.



l. Introduccién

El mejoramiento de los sistemas educativos ha sido una preocupacion constante
tanto a nivel regional como a nivel pais, debido a que sus resultados y repercusiones se
relacionan directamente al &mbito de la gestion educativa. En Chile en las Gltimas
décadas se han venido desarrollando programas y estrategias diversas para lograr mayor
efectividad en la descentralizacion del sistema escolar. En este sentido y a modo
ejemplar, el proceso de descentralizacion de los afios 80°, requeria que la educacién
publica se acercara a una gestion mas participativa y autobnoma. Se esperaba que cada
establecimiento educacional generara sus propios planes y programas de estudio, dentro
de un marco curricular previamente establecido, adoptara un modelo de gestion que
respondiera a sus reales necesidades y requerimientos socio-culturales de su entorno y
elaborara un Proyecto Educativo Institucional (PEI) de manera participativa con su
comunidad escolar. Este proceso implicaba, en muchos casos, refundar el concepto de
escuela y redefinir un nuevo rol de la gestién educativa en tanto funcion como accion de
manera de responder a las demandas y requerimientos de un proceso efectivo de

descentralizacidn escolar en una sociedad mas compleja y exigente.

En este contexto, la gestion educativa se ha constituido en un tema muy
recurrente al momento de analizar no solo los resultados obtenidos por los alumnos en
pruebas estandarizadas de corte nacional (SIMCE, PSU), e internacional (PISA, TIMSS,
entre otras), sino que también al comparar los indicadores de calidad educativa entre los
niveles de dependencia (matricula, repitencia, retencion, rendimiento, entre otros). En
este contexto, al comparar los resultados de liceos de dependencia particular, particular
subvencionada y de dependencia municipal, son muy distintos, éstos ultimos contintan
obteniendo resultados mas bajos debido a que es un sector que atiende principalmente a

un porcentaje significativo de estudiantes en situacién de vulnerabilidad extrema.
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Los resultados en la Prueba de Seleccion Universitaria (PSU) del afio 2017,
muestran la  brecha existente entre los establecimientos pagados, particulares
subvencionados y municipales. De hecho, segun informacién sistematizada por la
Universidad Catdlica, es posible sefialar que hubo 79.948 alumnos que lograron menos
de 450 puntos, el minimo para postular. Se trata de un 30,51% del total. De los
estudiantes que obtuvieron menos de 450 puntos, el grueso pertenece a los particulares
subvencionados (38.403) y municipales (38.817). (t13 noticias, 2017). Sin lugar a dudas
esta situacion se constituye en un problema no sélo para el sistema educativo, sino que
para la sociedad chilena en general debido a que el bajo rendimiento del sector

municipal se arrastra por afios y pareciera ser un problema de no fécil solucion.

Esta realidad tan compleja mostrada por la educacién publica se tiende a agravar
por una gestion educativa deficiente que supera al propio Ministerio de Educacion y
producto de ello propone una estrategia inédita al invitar a instituciones de educacién
superior publicas y privadas, de prestigio académico, para lograr transformar la escuela a
través de una asistencia técnica que promueva un servicio educativo innovador y
atractivo en donde todos los alumnos aprendan y que logre posicionar al sector

municipal, nuevamente como una instancia de movilidad social real y efectiva.

En otras palabras, la asistencia técnica provista por las instituciones externas debia
lograr que los liceos implementaran una gestion educativa que rompiera con ciertos
mitos y creencias provenientes de los propios actores, como también con la desconfianza
hacia las propias instituciones que los capacitarian. El supuesto que se encuentra a la
base en aquellos liceos municipales con resultados deficientes se relaciona con su
cultura escolar. Cultura predominante caracterizada por presentar debilidades en la
conformacion de los equipos directivos y técnico-pedagogicos, con escasa preocupacion

por el clima escolar y la nula consideracion del entorno que rodea al establecimiento.
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En efecto, la asistencia técnica exigia, de parte de los equipos directivos, un
mayor compromiso y voluntad para mejorar las condiciones institucionales del liceo,
debido a que los planes requeridos debian responder a tres ambitos de gestion: gestién
directiva, gestion pedagdgica y curricular, y gestion de la convivencia e inclusion. La
presente investigacion se focalizard en la gestion directiva, sin perjuicio de mencionar

resultados académicos logrados por la ATE.

La iniciacion de la ATE implico la elaboracién de un Diagndstico de cada una
de las unidades educativas a asesorar. Punto de partida para instalar un proceso de
reflexion en la comunidad escolar sobre sus posibilidades y necesidades de
mejoramiento, planteando un desafio no menor para las instituciones que ofrecen
asistencia técnica no solicitada por los liceos. Este proceso estaba orientado a encantar la
comunidad escolar a través de la formulacién de objetivos y metas institucionales
compartidas que permitieran dirigir la gestion del liceo hacia el logro de mas y mejores
aprendizajes, al desarrollo integral de los y las alumnas y cultivar los valores

universales.

La estructura de la presente investigacion sigue la organizacion clésica, la inicia
con un resumen que da una vision sucinta del estudio; la introduccion que ofrece un
contexto global de la investigacién que entrega antecedentes que dieron origen al
levantamiento del problema de investigacion y la formulacion de los objetivos para su
realizacion. ElI marco conceptual se desarrollo a través de la revision bibliografica para
cada uno de los apartados que la componen. Al mismo tiempo, se desarrolla la
metodologia adecuada al estudio de caso y recoleccion de la informacion, dando paso al
procedimiento utilizado para el analisis de los resultados. Finalmente se presenta la

conclusion y discusion a la cual se llegd de acuerdo a los objetivos propuestos.
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Il. Problemay Objetivos de la Investigacion

2.1 Antecedentes del Problema

En el afio 2006 el Ministerio de Educacion convoco a un grupo de universidades
a disefiar una oferta de apoyo integral a los establecimientos denominados prioritarios,
centrandose particularmente en el fortalecimiento institucional, la generacion de
condiciones para el mejoramiento sostenido de procesos y resultados, y la autonomia en
la gestion educativa de los establecimientos. Este tipo de liceos, como sefiala Bellei et al.
(2004), son aquellos que presentan condiciones de vulnerabilidad socioeconémica y
menor capital cultural. En cuanto a los criterios de seleccién educativos, son liceos que

concentran un alto indice de fracaso escolar y bajos niveles de logros de aprendizajes.

En respuesta a la convocatoria, antes sefialada, un equipo de la Facultad de
Educacion de la Universidad Catdlica de Chile, asesord a un grupo compuesto por once
liceos de los cuales cuatro pertenecen a la Cuarta Regién (uno en La Serena y tres en
Coquimbo), y siete a la Region Metropolitana (cuatro en la comuna de Puente Alto, uno
en Pedro Aguirre Cerda, uno en Melipilla y uno en Isla de Maipo). Asistencia Técnica

desarrollada entre los afios 2006 y 2010.

Los términos técnicos de referencia exigian la realizacion de un diagndstico para
cada uno de los liceos atendidos, si bien habian sido seleccionados de acuerdo a criterios
comunes, cada uno de ellos mostraban realidades de contexto diferentes, segun lo
exigido por el MINEDUC. Sin perjuicio de lo anterior, la evidencia mostrada en los
diagndsticos referidos estos solo al area de la gestion directiva, identificaron nudos
criticos caracterizados por; debilitamiento de las competencias profesionales de los
equipos técnico-pedagogicos, incapacidad, inconsistencia y deslegitimacion de los
equipos directivos, existencia de un clima escolar de desconfianza, oposicion e irrespeto

y ausencia de consideracion del entorno del establecimiento.
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Esto implico que, para poder dar respuesta y proveer de asistencia técnica
especializada a los liceos, era imperativo el lograr la generacion de condiciones y
capacidades que les permitiesen poner en marcha un proceso sostenido de mejoramiento
de sus resultados escolares, entendidos como el logro efectivo de aprendizajes
fundamentales, medidos a través de los dispositivos evaluativos nacionales, asi como

otros generados por el mismo proyecto.

La realidad mostrada por los liceos prioritarios segun el diagnostico, referido a sus
nudos comunes, implicé a las instituciones redoblar esfuerzos para redisefiar estrategias
que permitieran dar respuestas a estos nuevos antecedentes junto a los ya considerados.
Ademas, de cumplir con procesos predefinidos por el MINEDUC, como son: i)
Empalme e instalacion de la asistencia técnica. ii) Implementacion del plan de accion de

la asistencia técnica y iii) Conformacion de equipos de trabajo de la asesoria.

Este trabajo consideraba la aplicacién de un modelo que ubicaba la gestion para el
desarrollo organizacional, como uno de los centros de su actuar, nutriéndose de la
mejora en las areas de gestion directiva, pedagogico-curricular y de convivencia e
inclusion, para orientar al establecimiento hacia una innovacion de las préacticas de aula.
Lo anterior, se veria concretizado por medio del desarrollo de aprendizajes de calidad, al
contar con docentes efectivos, estudiantes comprometidos y, ademas, con un proceso de
ensefianza-aprendizaje contextualizado. Todo el trabajo debia ser guiado con claros
propdsitos morales, lo que permitiria que, frente a su mejora, se pudiera obtener un alto

compromiso publico y politico de inversion creciente.

Por lo anterior, también se hacia necesario el visualizar los avances que lograba la
asistencia a los establecimientos, pero focalizando su actuar en un area en especifica, en
este caso, en relacion a la Gestion Directiva, la que orientaba su trabajo en desarrollar
liderazgos propositivos y legitimados, centrar la gestion directiva en el apoyo de los
aprendizajes de los alumnos, integrar a la familia en el apoyo del aprendizaje de sus

hijos y fomentar una cultura institucional centrada en la excelencia.
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Esto implicaba que era necesario evaluar a las organizaciones, mas aun
considerando que se estaria frente a un proceso de recalificacion de los docentes y de los
directivos, que requeria de un cambio cultural que ayudara a comprender que, si todos
confian en que sera otro quien cumpla con las responsabilidades, la escuela nunca

obtendra los resultados que busca.

2.2 Formulacion del Problema

La asistencia técnica que realizo la Pontificia Universidad Catélica de Chile, de
acuerdo a los respectivos diagnosticos levantados, debi6 concentrarse para apoyar a los
liceos que, dentro del sistema educacional, obtuvieron muy baja evaluacion en pruebas
estandarizadas (SIMCE y PSU) y cuentan con antecedentes que sefialan que la calidad
de su organizacion adn no logra constituirse como equipos directivos capaces,

consistentes y legitimados por su comunidad escolar.

En efecto, los once liceos prioritarios asistidos evidencian dificultades comunes,
sin perjuicio de sus respectivos diagnosticos, para fortalecer sus condiciones
institucionales. A saber:

- Liceos que concentran las condiciones méas complejas de educabilidad asociadas al
hogar de los estudiantes. Estos liceos agrupan a los estudiantes con menor capital
cultural y socioeconémico de la poblacion escolar.

- Liceos que obtienen como puntaje promedio SIMCE en lenguaje y matematicas
220 puntos, lo que se encuentra 30 puntos por abajo del promedio nacional.

- Son establecimientos que presentan las mas altas tasas de fracaso escolar
(repitencia y retiro).

- Baja aprobacién de la gestion y el liderazgo del director. Argumentada por la

incapacidad por parte de éste para gestionar procesos y proponer soluciones.
15



- Marginacion de algunos actores de los equipos directivos. Argumentada por el
escaso compromiso e incapacidad de sus actores para desarrollar las tareas que le
son asignadas.

- Liderazgos desacordes a las necesidades de los centros educativos. Argumentada
por la ausencia de instancias de comunicacion entre los actores educativos y el
director, y la incapacidad de identificacion de las necesidades de los centros

escolares.

Ahora bien, ya se dicho anteriormente que, al someter a las instituciones
educativas a un proceso de recalificacion docente y directiva, es necesario visualizar las
condiciones que permitirian poner en marcha un proceso sostenido de mejoramiento de
sus resultados escolares, siempre considerando la manera en que se ha dado ese proceso.
Frente a esto, Brunner y Elacqua (2018), plantean que una mejora en el sistema escolar a
nivel de escuela implica, entre otros factores, la importancia del liderazgo y cooperacion,
un clima de aprendizaje focalizado en resultados y un proceso de gestion autbnoma con
real poder de decision sobre el personal docente, por lo tanto, en la medida que se logre
conocer la manera en que éstos factores cambian al interior de la escuela, permitiria

reorientar los procesos y su consecuente toma de decisiones.

En linea con lo anterior, se hace necesario saber qué ocurrio en la misma
institucién, cuéles fueron las capacidades que permitieron poner en marcha un proceso
sostenido de mejoramiento de sus resultados en las diferentes areas de gestion vy, de
manera mas especifica, las condiciones y capacidades que desde la gestion directiva se
requirieron para poner en marcha el mejoramiento de sus resultados escolares. Es por
esto que, en la medida que se obtenga esta informacion, sera posible determinar el nivel

o0 grado de exito que implicd la aplicacion de la estrategia en ese contexto determinado.

Por lo sefialado es que la presente investigacion selecciond a un establecimiento

educacional perteneciente a la comuna de Isla de Maipo, Region Metropolitana. Siendo
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uno de los liceos que mostro, de parte de la direccion y equipo directivo, una positiva
disposicion a aceptar espontaneamente la propuesta de la Asistencia Técnica de la PUC,
para incorporar innovaciones curriculares, renovar las practicas pedagogicas, avanzar
hacia un clima escolar inclusivo y repensar su gestion educativa como una instancia

participativa e integradora.

Esto permitid orientar el problema de investigacion que se levanta en el trabajo, el
que queda concretizado en que:

“Se desconoce el efecto, desde la vision de los directivos
superiores y técnicos, de los resultados logrados por la asistencia técnica
de la UC en el area de la gestion educativa de un liceo para el

fortalecimiento de las condiciones institucionales”.

De acuerdo al problema y los antecedentes, antes expuestos, surgen preguntas
relacionadas con la Asistencia Técnica para este liceo en particular las que guiarén el
trabajo y sus posteriores analisis, entre las que se consideran:

e Qué cambios consideran los actores que ha sufrido el ambito de Gestion

Directiva?

e Cuél es el nivel de efectividad y legitimacién del equipo directivo percibido por

la comunidad escolar?

o (El estilo de liderazgo desarrollado por el equipo directivo responde a las

necesidades requeridas por el Centro Educacional?

17



2.3 Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

- Analizar la efectividad de la asistencia técnica realizada por la UC en el liceo
seleccionado, respecto de los cambios o avances logrados en la gestion educativa
de acuerdo a los directivos superiores y técnicos para el mejoramiento de las

condiciones institucionales.

Objetivos Especificos

- Describir los cambios logrados en el area de la gestion educativa en relacion al

fortalecimiento de las condiciones institucionales.

- Establecer la efectividad del liderazgo ejercido por el equipo directivo respecto de

los cambios percibidos por la comunidad escolar.

- Categorizar el nivel de legitimizacion de la direccion y equipo directivo desde la

opinidn de los docentes.

18



I11. Marco Conceptual

3.1 El concepto de gestion

Previo a adentrarse en el desarrollo del marco conceptual, corresponde revisar el
concepto de gestion y las respectivas acepciones que existen sobre él. Al respecto se
puede denominar gestion al correcto uso de los recursos de los que dispone una
organizacion. Viene a ser una tarea que requiere de mucho esfuerzo, recursos y voluntad
para ser llevada a cabo satisfactoriamente. Segun Garcia Malo (2003) el concepto de
gestion se entiende como un conjunto de acciones (decisiones) planeadas, realizadas por
los actores (interesados) en relacion a la satisfaccion de una necesidad o a la solucion de

un problema.

A su vez, el concepto de gestion puede cualificarse segun areas o especialidades.
A modo ejemplar: gestion del conocimiento, gestion de logistica, gestion de la calidad,
gestion de la informacion, gestion de politicas publicas, gestion de negocios, gestion de
género, gestion laboral, gestion de la salud y gestion de la educacién, entre otros. Para el
presente estudio se focalizara lo pertinente a la gestion de la educacion, ya que existen
cualificaciones que sin lugar a duda dependen de los autores que han acufiado el
concepto y lo han desarrollado en contextos escolares, es por ello que se encontraran
cualificaciones, tales como: Gestion Educativa, Gestion Escolar y Gestion Directiva por

mencionar a las mas comunes.

Los diferentes tipos de gestion que se han configurado, educativa y escolar se
vinculan tanto a razones de tipo histérica como a formas de trabajo en ambitos
especificos: sistema educativo y establecimiento educacional, segun lo sefiala Solano
Alpizar (2005).
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Respecto de la denominacion gestion directiva, se relaciona directamente con el
trabajo que realiza el director con su equipo directivo. Sin perjuicio de lo anterior, para
efectos préacticos, la presente investigacion abordara el concepto indistintamente como
gestion educativa, escolar o directiva cada vez que se sefiale alguna de las

cualificaciones ya detalladas.

Weinstein. J. (2002), citando a Lavin y Del Solar, entiende por gestion escolar el
conjunto de actividades que estdn implicadas en la marcha cotidiana de los
establecimientos, incluyendo las actividades de ensefianza-aprendizaje; las
administrativas; las que se realizan con las instancias municipales, provinciales y
centrales y con otras escuelas; e incluye también las normas y practicas de convivencia

entre los distintos miembros de la comunidad escolar.

Para Guerrero. G. (2005) gestién educativa es una funcién que coordina y articula
las distintas acciones planificadas por un equipo de trabajo que busca hacer de la
escuela una organizacion que posibilita la consecucion de la intencionalidad pedagdgica

a través de un proceso de participacion efectiva de toda la comunidad.

MINEDUC (2006) gestion directiva es un proceso que debe enfatizar la
posibilidad de recrear las organizaciones educativas sobre la base del desarrollo
responsable de las diversas acciones que se relacionan con el propio proceso de

ensefianza-aprendizaje.

Si bien, cada concepto esta determinado por su quehacer y es legitima en su
alcance, la definicién de Guerrero (1998) propone un andlisis que la hace mas cercana y
comprensible al momento de ser aplicada a un contexto especifico como es la escuela y

fue la que oriento la estrategia realizada por la asistencia técnica de la UC. A saber:
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Es una funcion, de responsabilidad de los directivos. La ejecucion de esta funcion
permite la articulacién y coordinacién de un gran nimero de acciones, de la que es
demandada la escuela (muchas de ellas son internas y otras solicitadas

externamente).

Acciones planificadas, no es posible realizar algun tipo de accion que no obedezca
a una planificacion anticipada de la escuela. La gestion se anticipa a los
acontecimientos mediante un proceso que permita detectar las necesidades de la
escuela, establecer prioridades y decidir que acciones son las mas adecuadas para
lograr los objetivos institucionales considerados en el Proyecto Educativo

Institucional.

Equipo de trabajo, accion colaborativa de parte de un grupo de personas, la
escuela no es el ejercicio ni responsabilidad de una sola persona, al contrario esta
debe ser compartida por el conjunto de actores que en ella participan, que
comprometidas con un proposito comdn conforman y consolidan un equipo de

trabajo.

Consecucion de la intencionalidad pedagégica, la escuela organizacion que
aprende y ensefia debe compartir una misma mision entre los distintos actores de
la comunidad escolar. Ademas, debe estar dispuesta a construir una propuesta
educativa coherente e innovadora, acorde a las exigencias y demandas de la

sociedad.

De participacion efectiva, la escuela debe iniciar procesos de participacion con los
diversos actores de la comunidad. Esta apertura permitira a la sociedad civil
“incorporarse” a la escuela, tinica manera que ésta se haga cargo y responda a su

contexto local.
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Este apartado analizd el concepto de gestion y tres diferentes cualificaciones:
escolar, educativa y directiva. Todas coincidian en la realizacion de actividades para
resolver un problema implicadas en la marcha de un establecimiento y otras acciones
que son planificadas por un equipo directivo que busca constituirse en una organizacion
participativa. En el siguiente apartado se analizara la gestion educativa como soporte a la
reforma educacional y fortalecimiento del quehacer de los liceos.

3.2 Gestion Educativa

La gestidn educativa, tal como lo sefiala Oplatka (2016), surgié como ambito de
estudio en los Estados Unidos, lo que a su vez dio origen a un campo de estudio cuyas
conjeturas basicas estan profundamente enraizadas en la cultura y sociedad occidentales
(Oplatka, 2010).

En esta linea, el mismo autor sefiala que es necesario considerar que los
antecedentes historicos y sociales de muchos paises de América Latina hacen que sea
necesario indagar en el sentido de la cultura y en la generacion/utilizacion del
conocimiento, en un campo de estudio aplicado —la gestion educativa— cuya legitimidad
académica no solo se basa en la generacion de teorias, sino también en su utilizacién

entre los profesionales de la educacion a nivel mundial.

A partir de lo anterior, es necesario especificar que para este apartado, se aborda
la gestion educativa de forma tal en que directivos y profesores contribuyan al
fortalecimiento de competencias y habilidades que les permitan asumir con mayor
autonomia los desafios planteados por la Reforma Educacional y la necesidad de

potenciar aprendizajes mas significativos en sus alumnos.
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Algunas de estas competencias que se esperan que implementen son:
e  Capacidad para trabajar en equipo y tomar decisiones en forma compartida,

o Evaluar y ajustar estrategias en funcion de indicadores de progreso y resultados
parciales,

o Generar un clima organizacional que facilite la participacion y compromiso de

todos los actores de la comunidad escolar.

e  Comunicacion efectiva entre los diferentes integrantes de la comunidad escolar.

Las competencias sefialadas, sin lugar a dudas no son faciles de encontrar en los
equipos directivos de los liceos prioritarios. No es coincidencia que los términos
técnicos de referencia provenientes desde le MINEDUC (2006); solicitara a que los
liceos prioritarios fueran apoyados en tres dimensiones de la gestion: Gestion Directiva,

Gestion Pedagogica Curricular y Gestion de la Convivencia e Inclusion.

Como nota al margen, s6lo apuntar que el Director asume funciones en la gestién
de recursos humanos asignados al Liceo, y no se involucra en la gestién de recursos
financieros, ya que estos son administrados por DAEM y/o Corporaciones y en contadas
excepciones los liceos gestionan recursos financieros a través de las funciones

delegadas.

Otro aspecto, a considerar en la gestion directiva, son los resultados obtenidos a
nivel nacional que son muy preocupantes y que contindan mostrando grandes diferencias
de calidad y equidad entre los niveles de dependencia. Esta situacion llevo a que la
practica administrativa instalada en el sistema municipal fuera caracterizada de la

siguiente manera por el Comité Técnico sobre Modernizacion de la Educacion (1994).
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Crisis de la ensefianza media: dada por su descontextualizacion de los cambios
tecnoldgicos y de la cultura; por su desarticulacion entre educacion media y

superior y mundo laboral.

Inequidad en el acceso: clara diferenciacion de un 8,9% de alumnos que

pertenecian a la educacion particular pagada frente a la subvencionada.

Masificacion: dada por el aumento de la matricula y las expectativas de los

usuarios.

Ineficiencia: sujeta al bajo logro de resultados, al aumento de la desercion y la

creciente insatisfaccion con los resultados obtenidos.

Aumento del desempleo juvenil y de la desarticulacién de quienes egresan de

ensefianza media y buscan empleo. Inadecuada preparacién para el mundo laboral.

Desarticulacion entre las orientaciones de las modalidades de ensefianza y la forma

de cdmo han de integrarse los educandos a la sociedad.

Descontextualizacion del curriculum y su forma de transmision: evidenciados en
una relacion esquematica y rutinaria, tendiente sélo a la memorizacion, ausencia
de pensamiento critico y relacional que posibilite el desarrollo de investigaciones.
Ademas, cabe mencionar la ausencia de relacién entre la realidad del educando y

los cambios tecnoldgicos que sucedian en el momento.

Analfabetismo tecnoldgico: acotado a la educacién técnica, cuyos egresados
desconocen los avances tecnoldgicos de vanguardia y la modalidad de la
tecnologia imperante, por cuanto los elementos con los que cuentan los alumnos
para desarrollar sus estudios son obsoletos y poco apropiados a la realidad, por lo

que la préactica de los conocimientos es una mera imitacion de la realidad.
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La realidad antes mencionada configurada en el sector municipal y asumiendo
que es posible implementar una gestién competente en un liceo prioritario, se requiere
romper con algunas impresiones que provienen de los propios actores del centro
educativo. Un argumento que se encuentra a la base de esta propuesta, es que los
resultados deficientes obtenidos hasta la fecha por la educacion municipal, se relaciona
con su cultura escolar, segun Guerrero, G. (2002), la cultura predominante en las
escuelas se caracteriza por: Direccion del Centro centrada en lo administrativo;
Descuido del liderazgo activo y dialogante de los docentes; Padres y apoderados
alejados de la escuela; Municipio centrado en la administracion y distribucion de
recursos; Supervision del MINEDUC a la cual no se reconoce aporte pedagdgico;

Actores de las escuelas, municipio y comunidad que no se comunican.

En esta linea, Majluf, en Weinstein y Mufioz (2012) establece la importancia de
considerar aquellas variables propias de la gestion, teniendo en cuenta que en medios
vulnerables es necesario relevar el énfasis académico (dimension del clima escolar), el
compromiso del docente con su labor, la fidelidad a principios del director (dimension
del liderazgo trascendente), las dimensiones de recompensa contingente y consideracién
individual (liderazgo transaccional), el compromiso del docente con la escuela y las

oportunidades de participacion en la toma de decisiones.

Romper la cultura predominante en un liceo, que tiende a perpetuar su “zona de
confort” y que privilegia el status quo del equipo directivo, requiere del disefio de una
estrategia robusta y contextualizada, ya que resultaria muy estéril pensar en trasladar
estilos de gestion y modelos a imitar. Lo importante es “instalar competencias”
adecuadas para resolver los nudos y reorientar el proceso educativo de los centros

escolares.
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Al respecto, Guerrero (2005), resefia ciertas consideraciones de algunos expertos

que aportan su experiencia para lograr cambios al interior de las escuelas:

1. Segun Bitar, S. (2005) existen factores relevantes para mejorar los aprendizajes en
las escuelas: el trabajo en equipo de los profesores y liderazgo efectivo del
director; apoyo de los padres y apoderados; altas expectativas sobre el rendimiento
de los alumnos por parte de docentes y de la familia, y mejoramiento de la

formacion de los maestros.

2. Para Brlnner, J.J. (2005) lo que debe hacerse es: Tener un buen diagnéstico (mayor
preocupacion por los recursos que reciben las escuelas) Preocuparse de disminuir
las desigualdades entre los hogares (contar con una politica de atencién temprana y

preescolar diferente y mucho méas amplia).

3.  Para Geoff Hampton (2005) existen claves educativas: Considerar a los padres
como uno de los componentes basicos para lograr un cambio, cambiar la imagen
de la escuela y aprovechar al méximo la infraestructura, Aceptar que contar con
padres comprometidos elevan la calidad de la escuela, Introducir ajustes en los
horarios de clases, Enfatizar en el aprender a aprender o contenidos claros y
concretos, Implementar estructuras flexibles y claras, Cultivar un contacto directo
con los alumnos, Fijar a cada estudiante metas de mejoramiento, Evaluacion del

docente, Acompafiamiento al docente en la sala de clases.

4.  Guerrero, G. (2000) sefiala que se necesitan ciertos dispositivos, tales como: Una
gestion educativa que logre hacer de la escuela una organizacion que posibilita la
intencionalidad pedagdgica; Un liderazgo colaborativo que mantenga el equilibrio
entre lo afectivo y el logro de los objetivos institucionales; Un equipo de gestion
que colabore y apoye al mejoramiento del servicio educativo que ofrece la escuela;
y Un proyecto educativo institucional que como instrumento de planificacion
permita generar los cambios necesarios de manera planificada y adecuada a un

contexto de descentralizacion pedagdgica.
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Ademas de lo anterior, es importante mantener en vista que la generacion de una
gestion directiva adecuada, aportan a mantener efectos positivos en la institucion escolar
y, por lo tanto en todos sus niveles y espacios. Brunner y Elacqua (2018), plantean la
efectividad de la escuela aparece determinada, principalmente, por la efectividad del
profesor en la sala de clases. En general, se estima que el efecto escuela depende, en
alrededor de 2/3 partes, de la calidad de la docencia impartida. Ademas, esta
determinada, ordenados de mayor a menor importancia, por las siguientes variables: las
practicas de ensefianza del docente en la sala de clase; el desarrollo profesional docente
(dominio de la materia que ensefia y capacidad de ensefiar a alumnos de diverso origen
socio-familiar) y los insumos (tamafio del curso, educacion inicial y experiencia del

profesor).

Considerando los aportes de estos autores, es necesario recordar que en
Latinoamérica, Miller, E. (2004) dice que durante la década de los 80, aparece el modelo
de organizacion escolar basado en el contenido. Este modelo cambia el énfasis
transfiriéndolo esta vez desde las poblaciones en situacion de riesgo y las destrezas
basicas hacia un curriculo enriquecido para todos los estudiantes. Mientras que en la
década de los 90, se incorpora el modelo de organizacion escolar denominado Altos
Estandares y Activa Participacion. Este modelo se inspira en el modelo basado en el
contenido y se caracteriza por una fuerte orientacion hacia las competencias
profesionales, si bien cambia su énfasis desde la provisién de un curriculo enriquecido
para todos hacia la excelencia en los resultados de la ensefianza para todos. En el

proximo apartado se analizara la gestion educativa a nivel latinoamericano.
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3.3 Gestion Educativa en Latinoamérica

Los problemas y desafios que los paises de América Latina enfrentan hoy en la
practica de la educacion y en su administracion se comprenden a medida que se
examinan en el contexto de las fuerzas econdmicas, politicas y culturales en el interior
de cada nacion y en el &mbito de sus relaciones de interdependencia internacional, segln
Sander. B (1996).

El hecho de que en todos los paises del mundo aun existan grupos vulnerables en
situacion de riesgo en términos de recibir una educacion de calidad, sugiere que hay
preguntas fundamentales que siguen sin responder. Segun Miller, E. (2004). Las
preguntas se relacionan con la conceptualizacion de las politicas de reforma y de
asistencia al desarrollo, o con la efectividad y eficacia de las estrategias de ejecucion de
dichas politicas, o con factores que siendo esenciales para la equidad se encuentran fuera
de la esfera de elaboracién de las politicas educativas, o con una combinacién de estas

tres.

El mismo autor, sefiala que en la década de los 90, surge el modelo de
organizacion escolar denominado Altos Estandares y Activa Participacion. Dentro de
este modelo, dice Miller (2004), el liderazgo pasa a ser la responsabilidad de equipos de
docentes y no de administradores como en los modelos anteriores. Adicionalmente, el
docente asume responsabilidad por el desarrollo del curriculo, su propio desarrollo

profesional, la orientacidn de sus alumnos y la elaboracién de presupuestos.

Pese a las reformas y a los diferentes objetivos perseguidos por éstas, en
practicamente todos los paises del mundo la equidad continGia siendo un serio problema
para la provision de educacion. Para Casassus, J. (2000), las reformas educativas de los
afios 90 se centraron en la Gestion educacional. La gestion, fue por lo tanto, el foco

principal de la politica, pero por lo mismo, ante la dificultad de asegurar la coherencia de
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la gestion del sistema también pas6 a ser el principal problema. Las politicas de
reestructuraciéon del sistema, mediante las politicas de centralizacion y de
descentralizacion, cambiaron las reglas del funcionamiento del sistema educativo. Es por
ello que se generd un freno a las politicas mismas y un nivel de tensién muy alto entre
los actores involucrados al nivel de la direccién del sistema, la burocracia, y los actores
al nivel de la escuela. En este contexto identifica ocho tensiones con los problemas

asociados a ellas.

1. Es posible identificar la ausencia de la dimension educacion en la gestion
educativa. Principalmente porque queda expresado en términos mayoritariamente
administrativos, perdiendo el foco educativo del término. Esto se da, debido a la falta de
especificidad del término “educativo”, haciendo que no se alteren los términos

administrativos y sean éstos los que continten predominando.

2. La tension conceptual y valérica debido a la reconceptualizacion de la educacion
desde la economia. Esto se plantea, debido a que los conceptos que dominan la reflexién
en las politicas educativas tienen su raiz en el &mbito econdémico, por lo que esta
terminologia, ha planteado confusion en el area educativa, estableciendo un sistema
paralelo en dénde se entienden de una forma a nivel de politicas y de otra forma a nivel

de précticas.

3. Latension entre paradigmas concurrentes en el ambito de la gestién. Por una parte
existe una vision de caracter mas técnico racionalista, que se ajustaba a los contextos
sociales y como contraparte, la aparicion de un punto de vista emotivo, gestado para dar
respuesta a las nuevas necesidades paradigmaticas no lineares y de cardcter mas
holisticas. Lo anterior implica la generacion de un desfase entre los modelos generados

anteriormente Yy los gue son necesarios para estas nuevas etapas.

4. La divergencia de objetivos desde la perspectiva de la escala. En este sentido los
intereses y objetivos de los niveles macro son distintos a aquellos de los niveles micro,

existiendo dificultades en el alineamiento de estas dimensiones y el alcance de metas.
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5. La relacion con la contabilidad social. Este sistema de contabilidad social, esta
enmarcado dentro de la descentralizacion y al existir ésta, se produce una redistribucion
del poder, lo que plantea una pérdida de responsabilidades y, en este caso, con respecto a
quien se hace cargo del tema educativo. Al no existir un poder central para ejercer la
responsabilidad y dar cuenta de las decisiones tomadas, no se le rinde cuentas a la

ciudadania, y en este caso, no se le rinde cuentas con respecto al tema educativo.

6. El desfase entre la formacion en gestion y las demandas de la politica educativa. La
raiz de esto se encuentra en el hecho de que la formacion pedagdgica no ha dado lugar
para el desarrollo de competencias de gestion y en las practicas de gestion educativa se
ha dado un caracter que esta mayoritariamente determinado por la administracion y

mantencién de los procesos de la escuela.

7. La relacion con la ausencia de investigacion adecuada. Esto esta apuntado
especificamente a los modelos de gestién, debido a la necesidad de probar su
factibilidad, ventajas y desventajas en funcion de los contextos y objetivos educativos.
Por lo tanto el no contar con modelos de gestion probados que sean confiables para
posteriores aplicaciones y que permitan tener cierto grado de seguridad con respecto a
ellos, genera una dificultad en su posterior aplicacion.

8. La relacién con el enfrentamiento de visiones en la gestion. Por una parte se cuenta
con una vision autoritaria, asociada a una gestion en pro de resultados, y por otra a una
vision democratica, la que estd asociada a la gestion de recursos humanos. Pese a que
ambas visiones se relacionan con una mejora, la dificultad y tension para poder
conjugarlas se basa en la creencia que sustenta cada vision, ya sea una vision que plantee
un criterio autoritario y verticalista, 0 una vision que plantea la creencia de que los seres

humanos deben crear su propio destino.

Es asi como es posible plantear que la gestion y mas especificamente el
desarrollo de la gestiébn educativa, plantea un dinamismo que invita ahondar

tedricamente con respecto a los diferentes prismas con los cuales se esta viendo la
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educacioén y la gestion educativa no tan solo a nivel latinoamericano como lo sefialaba
Casassus (2000), sino que es posible analizar la gestion educativa en Chile. Tema que

sera abordado en el siguiente apartado.

3.4 Gestion Educativa en Chile

Previo a adentrase en la gestion educativa en Chile, se hard un breve recorrido del
aporte a la educacidén y gestion a través de nuevos paradigmas que marcaron las
diferentes décadas de los 70, 80 y 90. De acuerdo a Miller (2004):

La década de los 70, surge el modelo Escuela Efectiva como el nuevo paradigma
de organizacion escolar. Dicho modelo privilegio la equidad, segln era aplicaba por las
escuelas que atendian a poblaciones urbanas de escasos recursos, y representd un cambio
hacia el desarrollo de metas basadas en los resultados, particularmente con relacion al
dominio de destrezas basicas de lecto-escritura y matematicas, necesarias para insertarse

en el mercado laboral.

La década de los 80, aparece el modelo de organizacion escolar basado en el
contenido. Este modelo volvio a cambiar el énfasis transfiriéndolo esta vez desde las
poblaciones en situacion de riesgo y las destrezas basicas hacia un curriculo enriquecido
para todos los estudiantes. Este modelo incorporé estandares para contenidos
curriculares que hacen posible la entrega de amplios conocimientos sobre las asignaturas

académicas y destrezas de resolucion de problemas de alto nivel, a todos los estudiantes.

La década de los 90, plantea el modelo de organizacion escolar denominado Altos
Estandares y Activa Participacion. Este modelo se inspira en el modelo basado en el
contenido y se caracteriza por una fuerte orientacion hacia las competencias
profesionales, si bien cambia su énfasis desde la provisién de un curriculo enriquecido

para todos hacia la excelencia en los resultados de la ensefianza para todos.

31



Los diferentes modelos surgidos en las décadas antes sefialadas otorgan un rol
protagonico al docente que pasa de las labores administrativas a las labores pedagdgicas
y pone al establecimiento escolar, que junto con asumir sus responsabilidades de
liderazgo, también se haga responsable por el desarrollo de su personal docente. Lo
anterior tensiona al liceo por su resistencia al cambio lo que le impiden avanzar y
funcionar como un todo organizado, especialmente en estos liceos catalogados como

vulnerables.

Para Guerrero (2010) los liceos prioritarios han permanecido al margen de los
cambios traidos décadas tras décadas, basicamente se han mantenido idénticos a sus
inicios. Esta inmutabilidad frente al cambio es sorprendente y vuelve a poner el foco en
la gestion directiva como responsable directa de los cambios que se deben producir en el

liceo, puesto que el rol del Director ha sufrido cambios esenciales.

Teniendo en cuenta lo anterior, es posible sefialar que en los modelos de
intervencion utilizados por los organismos o ATE al interior de los establecimientos
educacionales, segun Bellei et al. (2010) es posible identificar, al menos, dos grandes
focos de accidn: el componente pedagogico-curricular y el de gestion institucional. Solo
en dos programas (Fundacion Educacional Arauco y Universidad de Concepcion), se
destaca la inclusion de un componente socioafectivo, que involucra un trabajo mas

directo con los alumnos al interior de la escuela.

En la dimension pedagogica-curricular el foco esta en los docentes y el desarrollo
de destrezas y competencias en las disciplinas clave (lectoescritura y matematica). Para
ello, algunos de los programas consideran la instalacion de nuevas estrategias de
ensefianza, y todos trabajan a nivel de aula directamente con los docentes. También en
esta dimension existe un trabajo a nivel de los directivos, asi por ejemplo, el programa

de Fundacion Educacional Arauco, de la PUC, de Fundacion Chile y de la UDEC busca
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formar a estos actores para que se involucren en la gestion pedagdgica y apoyen a sus

docentes en este nivel.

En la dimension de gestion institucional, los programas buscan el fortalecimiento
de los equipos directivos, como jefes de Unidad Técnico-Pedagdgica (UTP), directores y
orientadores, para lograr que los procesos que ocurren al interior de la escuela, y las
decisiones que toman en relacion a ellos, estén alineados con las metas de aprendizaje de
los alumnos. En este componente, las acciones también se dirigen hacia la normalizacion
de las escuelas, esto es, ordenar su funcionamiento (que se cumplan los horarios de las
clases, que se hagan las planificaciones), tarea en que el jefe de UTP y el director son

pieza fundamental.

En consecuencia, la organizacion escolar requiere de un Director que asuma un
liderazgo pedagdgico, centre su gestion en el apoyo de los aprendizajes de los alumnos,
integre a la familia en el apoyo del aprendizaje de sus hijos, y fomente una cultura
institucional centrada en la excelencia. Al respecto, Mintzberg (2005) propone tres tipos
de funciones directivas: las interpersonales (cabeza visible, lider, enlace), las
informativas (detector, propagador, portavoz) y las decisorias (promotor, solucionador
de problemas, distribuidor, negociador). Asi, el director, guiara las actividades de los
miembros hacia rumbos deseados, interpretard los planes para las personas, dara las

instrucciones acerca de cOmo ejecutarlos y garantizara la consecucion de los objetivos.

Para complementar lo anterior, Arancibia (1992) establece que en las escuelas
efectivas, el liderazgo del director conseguia los resultados mas favorables cuando habia
una combinacion de liderazgo firme junto a un proceso de toma de decisiones en el cual
los profesores sentian una representacion de sus puntos de vista, agregando también un
liderazgo con proposito, referido a lo que ocurre cuando el director comprende las

necesidades del colegio y se interesa activamente en ellas, al tiempo que sabe compartir

33



el poder con su equipo, sin ejercer total control sobre los profesores sino que mostrando
apertura y haciendo uso de la consulta, especialmente en decisiones sobre planes

curriculares y de gastos a partir de las necesidades visualizadas por ellos.

Ahora bien, teniendo en lo planteado, y como sefiala Bellei et al. (2010), el trabajo
a realizar por parte de las asesorias constantemente se encuentra con elementos que
pueden dificultar su actuar. La mayoria de las veces, es posible sefialar que la primera
reaccion o actitud que se da en las escuelas es de resistencia; hay rechazo y temor frente
a una asesoria que visualizan como impuesta desde afuera, pese a los establecimientos
participan voluntariamente en el programa y, por lo tanto, frente a la idea de ser
asesorados. El problema radica en que los directores acceden al acompafiamiento de la
ATE, muchas veces sin la conviccion necesaria, sin tener el liderazgo necesario y las
competencias requeridas para entusiasmar a sus docentes y dar a la institucion asesora,
el apoyo logistico y sustantivo que requiere. En otras ocasiones, los programas se
encuentran con que las escuelas no presentan un funcionamiento normalizado, es decir,
los profesores llegan tarde, no cumplen su horario de clases, abandonan el aula durante
la hora de clase, el ausentismo y las licencias son frecuentes, etc. En otros casos, si bien
la escuela se encuentra normalizada y cada actor hace lo que se espera de é€l, el clima
escolar es negativo, marcado por la desconfianza y conflictos interpersonales entre pares
o0 de éstos con el equipo directivo o al interior de éste, 0 entre docentes y apoderados y
alumnos, situaciones que obstaculizan el trabajo en equipo y de aprendizaje colectivo

que promueve la asesoria.

Las situaciones sefialadas llevan a que, como condicion de entrada en los
establecimientos, una de las primeras tareas sea convencer a la escuela de que lo que trae
el programa es atractivo e importante para ella. Esta estrategia toma distintas formas y
debe reiniciarse a medida que se incorporan nuevos actores al trabajo de asesoria:

director, integrantes del equipo directivo, docentes de aula.
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Ademés de lo sefialado, en el desarrollo del trabajo diario, es posible que se
presenten dificultades que perfectamente pueden ser caracterizadas como nudos criticos
y generar diferentes efectos o consecuencias en los establecimientos educacionales. De
esta manera se puede mirar al liceo a través de areas focalizadas para identificar con
mayor precision en cudl de ellas el liceo presenta dificultades. Cabe destacar que frente
a esto, Guerrero, G. (1998) sefiala que los conflictos en estas areas pueden presentarse

en.

Area de Organizacion: Carencia de una vision sistémica del proceso educativo;
Ausencia de un trabajo en equipo; Falta de planificacion a corto, mediano y largo plazo;
Clima organizacional inadecuado; Pérdida y confusién de roles y funciones a todo nivel

y Falta de liderazgo en ciertas jefaturas.

Area Pedagogica — Curricular: Resistencia del docente a revisar y renovar su
quehacer pedagdgico; Falta de evaluacion de los programas curriculares en proceso; Falta
de implementacion adecuada para una buena ejecucion de los programas; Falta de
compromisos de parte de algunos directivos con los cambios curriculares; Falta de
aplicacion de procedimientos evaluativos en la sala de clases y Falta de pertinencia de

contenidos en algunas asignaturas.

Area Comunidad y Entorno: Falta de integracion de los Padres y apoderados a la
labor de la escuela; Falta de conocimientos de las instituciones cercanas al
establecimientos; Escaso contactos con instituciones y Falta de difusion de las acciones que

realiza la escuela.

Area Recursos Financieros: Presupuesto inadecuado a las necesidades priorizadas
de la escuela; Falta de autonomia financiera; Falta de informacion al personal sobre

ingresos y gastos efectuados y Falta inventario real de los recursos materiales existentes.
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En consecuencia, es posible decir que estos liceos no s6lo presentan condiciones
de mayor vulnerabilidad socioecondmica y de menor capital cultural, sino que en
términos de resultados educativos son los establecimientos que concentran el fracaso
escolar y los mas bajos niveles de logros de aprendizaje, lo que involucra a una
proporcion importante de sus alumnos. En el siguiente apartado se presenta la estrategia
propuesta por el Ministerio de Educacion.

3.5 Estrategia de los Liceos Prioritarios

Para la contextualizacion de la Estrategia de los Liceos prioritarios, es necesario
realizar una revision historica relacionada con los programas de mejoramiento o
asesoramiento educativo. A partir de esto, Bellei et al (2010) ha sintetizado el avance
que se ha realizado desde el inicio de las propuestas orientadas a la mejora educativa, la
que se contextualiza a inicios de la década del 80, especificamente en el régimen militar
cuando se impulso un proceso de descentralizacion del sistema escolar que se efectud en
base a dos grandes medidas simultaneas: el traspaso de la dependencia de los
establecimientos educacionales desde el Ministerio de Educacion a las municipalidades
y el fomento de la educacion privada, con o sin fines de lucro, mediante la creacion de
un mecanismo de financiamiento estatal basado en la subvencion a la demanda. En este
marco, se cred un sistema de supervision a las escuelas, cuya funcion fue definida por un
doble rol atendido por dos unidades. Por un lado, una unidad designada para suministrar
apoyo técnico pedagdgico a aquellos establecimientos que asi lo solicitaran. Por otro,
una unidad dispuesta para fiscalizar las subvenciones y el registro de matricula en las
escuelas y liceos que recibian estos recursos. El énfasis en esos afios estuvo puesto en la
inspeccion y el control de las subvenciones estatales, relegandose a segundo plano la
funcién de apoyo técnico-pedagogico a los establecimientos educacionales. La asesoria

se activaba solo al momento de ser requerida por el establecimiento o establecida por el
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supervisor, “Si este ultimo estimaba necesaria una asesoria técnica debia aportar los
antecedentes que avalaran la decision y convenir con el director del establecimiento la

forma de realizarla”

Aunque con el mismo marco regulador, dicha situacion se transformd, a partir de
los afios noventa, cuando los gobiernos democraticos asignaron al sistema de
supervision la funcién de difundir, y en ciertos casos implementar, distintos programas
de mejoramiento que tenian por objetivo lograr una educacion de calidad distribuida
equitativamente. Estos programas se focalizaron en aquellos establecimientos en
condiciones de mayor vulnerabilidad socioeducativa, contemplando el apoyo en
materiales y temas de trabajo técnico con docentes y directivos. Dos de los programas de
mejoramiento impulsados a comienzos del 90 que incluyeron un componente de
asistencia técnico-pedagdgica y que se apoyaron en la estructura existente de supervision
ministerial, fueron el Programa de las 900 Escuelas (P-900) y el Programa de

Mejoramiento de la Calidad y Equidad en la Educacion Bésica Rural (MECE-Rural).

El P-900, primera iniciativa de discriminacion positiva luego del regreso a la
democracia, trabajo con el 10% de escuelas de mayor vulnerabilidad socioeducativa y
mas bajos resultados del SIMCE en Lenguaje y Matematica de cuarto afio basico. Su
foco principal estuvo en el trabajo colectivo con los docentes del primer ciclo basico,
hasta que en 1998 se extendié al segundo ciclo y a otras areas del conocimiento, ademas
de Lenguaje y Matematica.

El Programa MECE-Rural, por su parte, se inicia en 1991 con un programa piloto
orientado a dar respuesta a las necesidades y problemas particulares de las escuelas
bésicas de zonas rurales aisladas, multigrado y pequefias, y sus docentes. La cobertura

del Programa se incrementd progresivamente hasta 1996, cuando llegé a cubrir la

37



totalidad de las escuelas rurales, lo que representaba el 40% de los establecimientos
subvencionados del pais.

Por otra parte, y en este mismo nivel de avance, los supervisores ministeriales
tuvieron incidencia en la de elaboracion de los Proyectos de Mejoramiento Educativo
(PME), cuyo fin fue la programacion y adecuacion pedagogica-curricular en relacion al

medio sociocultural de las escuelas rurales.

A la vez, los supervisores del MINEDUC trabajaron con un conjunto méas amplio
de escuelas bésicas a través del MECE-Basica y practicamente el conjunto de liceos del
pais a través del Programa MECE-Media, estableciendo programas de mejoramiento
que, en su aplicacion, consideraban un componente de asesoria educativa que era
suministrada a través del sistema ministerial de supervision, que bien puede ser

caracterizada como un servicio ATE.

En continuidad a lo sefialado, el Programa MECE-Media del Ministerio de
Educacion comenzo6 a operar con caracter piloto en 1994 y formalmente en 1995. Su
objetivo fue mejorar la calidad de la educacién provista por los liceos subvencionados,
para lo cual combiné la entrega de recursos de aprendizaje con un impulso de cambio
sistémico en los procesos pedagdgicos, de gestion institucional y de convivencia social

en los establecimientos.

Posteriormente, durante el afio 2000, se hicieron publicos en Chile los resultados
de la prueba internacional TIMSS, los cuales mostraban que los alumnos chilenos
lograban niveles de aprendizaje, tanto en Matematica como en Ciencias,
comparativamente bajos respecto del resto de los paises participantes en la evaluacion.
Ese mismo afio se dieron a conocer los puntajes de la prueba SIMCE de 1999 (cuyo

disefio habia sido modificado sensiblemente para permitir comparaciones interanuales
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mas rigurosas), con los que se constatd no solo que los logros de aprendizaje de una
fraccion importante de alumnos eran muy bajos, sino también que el pais no mostraba

signos de mejoramiento ni en Lenguaje ni en Matematica, al menos desde 1996.

En ese contexto, el MINEDUC disefié un programa de caracter piloto —que se
implementaria solo en la Region Metropolitana— conocido como Escuelas Criticas, cuya
poblacién objetivo eran los establecimientos con los mas altos indices de repitencia y
retiro, los méas bajos resultados en el SIMCE-1999, que hubiesen acumulado un tiempo
elevado de permanencia en el P-900 (en general, mas de seis afios), y cuyos alumnos
presentasen una alta vulnerabilidad socioecondmica (MINEDUC, 2006a). En total, se
identificaron 66 escuelas para participar en el Programa (mayoritariamente urbanas y
municipales), las cuales serian intervenidas por instituciones externas mediante un plan

de asistencia técnica educativa de cuatro afios de duracion (2002-2005).

Para disefiar e implementar las estrategias de intervencién, se convocé a siete
instituciones (fundaciones, centros académicos independientes, universidades vy
consultoras), las cuales se hicieron cargo de asesorar a un grupo de escuelas
pertenecientes a una zona geografica determinada, por el periodo completo.
Basicamente, el Programa consistié en aplicar estrategias de mejoramiento pedagdgico
dirigidas a aumentar los logros de aprendizaje de los alumnos en Lenguaje y Matematica
desde el segundo nivel de transicion (NT2) hasta cuarto bésico, asi como -
complementariamente— de apoyar la gestion institucional y la convivencia en aquellas

escuelas.

Es asi como se llega a la estrategia liceos prioritarios, disefiada por el Ministerio
de Educacion (TTR. 2006) se inicid el afio 2006 asesorando a 47 liceos municipales de
tres regiones del pais. La segunda cohorte, afio 2007, comprendié 74 liceos. En el afio

2008 se sumaron 3 liceos que fueron adicionados a la segunda cohorte. En total son 118
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liceos asesorados por instituciones externas hasta el afio 2009. Para el afio 2010, s6lo 65
liceos fueron apoyados por las instituciones asesoras. El disefio de la estrategia demando
la contratacion por parte del MINEDUC, de instituciones universitarias y centros de
investigacion de prestigio académico, para que apoyaran a los liceos mediante la
creacion de planes de asesorias altamente innovadores, producto del Diagnostico de cada

una de las unidades educativas a asesorar.

Por su parte, los términos técnicos de referencia exigieron la atencion
diferenciada a cada Liceo, asumiendo que son instituciones Unicas con contextos,
necesidades y requerimientos muy particulares, muy focalizados. EI MINEDUC, para
asegurar una asistencia técnica coherente y regulada para todos los liceos definié un
proceso que considerd tres etapas: Empalme e instalacion de la asistencia técnica.
Implementacion del plan de accién de la asistencia técnica y Conformacién de equipos
de trabajo de la asesoria.

A diferencia de otras licitaciones, esta vez el MINEDUC disefi6 el formato para
los distintos informes de avance y finales para cada uno de los afios, mientras dur6 la
asistencia técnica. De esta forma, mantuvo un mayor control de las actividades

comprometidas por cada institucion y su debido cumplimiento.

3.5.1 Marco referencial de la asistencia técnica UC

La asistencia técnica que brindo la Facultad de Educacion de la PUC., se fundo
teoricamente en el campo de la investigacion y reflexion internacional sobre el cambio
educativo en organizaciones escolares, encabezado por M. Fullan (1998, 1999, 2003), R.
Elmore (1996, 2003) y otros. Al mismo tiempo, considerd la historia reciente de las
politicas del estado para el mejoramiento y reforma de la educacion media, como de las

lecciones que derivaron de la implementacion de programas de intervencion como el
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MECE-EM (1995-2000), programa Montegrande (1997-2005) y Liceo para Todos

(2001-2006), asi como de sus evaluaciones.

Luego de dos décadas de investigacion, Michael Fullan plantea un modelo
genérico de la educacion, que sirve para ordenar conceptualmente la ATE. EI modelo
muestra tres palancas de cambio en los niveles de aprendizaje y formacion de los
alumnos: curriculum (definido en forma amplia para incluir esquemas conceptuales,
ensefianza y materiales), evaluacion permanente del trabajo de los alumnos, y
oportunidades para el aprendizaje de los profesores. Las tres ‘palancas’ deben estar

alineadas o armonizadas.

Rodean a estas dos dimensiones: proposito moral, que en contextos de
sociedades desiguales tiene que ver con la equidad, y conocimiento de calidad. Referido
a que nuevas ideas provenientes de los profesores o fuentes externas, deben ser

continuamente procesadas para la mejora de lo que se hace en educacion.
Profesores con propdésito y alumnos que quieran aprender, es el norte en un

sistema de relaciones como las descritas, que en su conjunto operan en un medio socio-

politico comprometido con la educacion. Ver figura 1.
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Figura N° 1. Modelo Genérico de la Educacion

Pasion, propésito y capacidad docente
Evaluacion

Aprendizaje Estudiantes
Docentes

Involucramiento y aprendizaje estudiantes

‘ Compromiso publico y politico e Inversiéon crecientes >

Figura 1: Modelo Genérico de la Educacion, M.Fullan, (2003) Change Forces with a Vengeance,

Falmer Press, London. p.69

El desafio que plantea este modelo es llegar a articular una intervencion que
armonice este conjunto de factores, y sea capaz de hacerlos trabajar en forma
contextualizada y sostenida en el tiempo. Por tanto, la ATE-UC busc6é cimentar su
intervencion en el saber acumulado por las experiencias de intervencion en los liceos

que han llevado a cabo las politicas gubernamentales desde 1995 en adelante.

No se debe olvidar que el principio basico que persigue la Asistencia Técnica es el
de la responsabilizacion por el quehacer y por los resultados que logra el liceo: su estado
actual, como al que se aspira, dependera de las acciones que cada uno de los actores

realice.
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3.5.2 ¢Qué impide a los liceos mejorar sus resultados?

En la realizacion de asesorias técnicas, tal como lo sefiala Bellei et al. (2010), el
foco del trabajo estd orientado a como mejorar el aprendizaje de los alumnos. Es por
esto que se realizan actividades a nivel del equipo directivo, la gestion del director y en
aspectos pedagogico-curriculares asociados al aula. En todos los casos se observa
trabajo grupal de capacitacion fuera de la escuela, capacitacion y apoyo grupal en la
escuela y apoyo personalizado el que, en general, estd mediado por la observacién de
clases.

Ahora bien, cuando nos referimos a la fase de implementacién, es justo decir que
es la mas trascendente de la ATE y aquella en la cual con cierta frecuencia vuelven a
surgir resistencias y rechazos. En el trabajo de campo, asociado a la gestion directiva,
permite dar cuenta de dificultades variadas, pero entre las mas recurrentes se pueden

visualizar:

* Se repiten asuntos detectados en los docentes: rotacion, falta de motivacion, no creer
que el cambio sea posible, pocas competencias para llevar adelante una gestion directiva

centrada en el aprendizaje.

+ Concentracion de su tiempo en tareas administrativas y falta de liderazgo pedagogico
en la escuela, ausencia de proyecto educativo institucional, de definicion de carta de
navegacion, conductas poco consecuentes y ausencia de claridad respecto a los
responsables de lo que se decide.

« Ausencia de planificacion y seguimiento de las decisiones que se toman.

* Estilos de liderazgo, cuando los hay, que no se traducen en inclusion de los docentes.

43



* Debilidad de la UTP que se traduce en falta de apoyo a los docentes, ausencia de
trabajo grupal real de reflexion pedagdgica; las reuniones que se tienen se ocupan en

entregar informacion y solucionar emergencias

En linea con esto, el Diagndsticol elaborado para a cada uno de los liceos
atendidos por la asistencia UC, mostré nudos criticos, mas o menos comunes, en el

ambito de la gestion directiva:

- Liderazgos confusos y distantes de lo pedagogico.

- Equipos directivos desarticulados y descoordinados.
- PEIl no utilizado como instrumento de gestion.

- Procesos de comunicacion lentos y centralizados.

- Roles y funciones poco claros y desconocidos.

- Relacion liceo — sostenedor distante.

- Ausentismo laboral alto y no recuperable.

- Toma de decisiones descoordinada.

- Autoridad de los directivos confusa y muchas veces no asumida.

En este escenario tan complejo se debe considerar la gestion directiva como un
proceso que debe enfatizar la posibilidad de recrear las organizaciones educativas sobre
la base del desarrollo responsable de las diversas acciones que se relacionan con el

propio proceso de ensefianza-aprendizaje.

Por lo tanto, cuando se habla de gestion directiva, se debe entender por ella, que
es la optimizacion del centro escolar, capaz de armonizar una red de relaciones
complejas que abarcan tanto lo pedagdgico, lo administrativo, lo convivencial, como el

contexto sociocultural.

1 Nudos criticos sefialados en el Informe Diagndstico realizado por el Equipo UC, primer producto
requerido por el MINEDUC. 2006.
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La realidad de los liceos en el &mbito de la gestion educativa llevé al equipo

asesor a plantearse el siguiente objetivo general:

“Proveer de asistencia técnica especializada a once liceos
municipales de las Regiones de Coquimbo y Metropolitana, con el propdsito
de apoyar la generacién de condiciones institucionales y capacidades que
les permitan poner en marcha un proceso sostenido de mejoramiento de sus
resultados escolares, entendidos como el logro efectivo de aprendizajes
fundamentales medidos a través de los dispositivos evaluativos nacionales,

asi como otros generados por el mismo proyecto”

Para el ambito Gestion Directiva, la asistencia técnica formuld los siguientes

objetivos especificos:

Ofrecer un liderazgo propositivo y legitimado, generadores de un proyecto
educativo con foco en el aprendizaje, de altas expectativas y compartido
por toda la comunidad escolar.

Priorizar el aprendizaje de sus alumnos como foco de su quehacer,
haciéndose co-responsables con sus docentes de la calidad de las

practicas de aula y de los resultados de aprendizaje obtenidos.

Involucrar efectivamente a la familia en el apoyo del aprendizaje de sus

hijos.

Fomentar practicas de evaluacion permanente, fortaleciendo la
conduccion institucional como la base del proceso de rendicion de cuentas

a padres, sostenedor, comunidad y Ministerio de Educacion.
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Bajo este escenario la gestion directiva cobra un rol relevante e indiscutido,
convirtiéndose en un eje de especial atencion del conjunto de cambios e innovaciones
que se espera que ocurra al interior del liceo. En el apartado siguiente se revisara el

abordaje de la estrategia desde la asistencia técnica.

3.6 Abordaje de la estrategia desde la asistencia técnica

De acuerdo a los TTR del MINEDUC, la asesoria, a través de sus respectivos
equipos técnicos se enfocO en los tres ambitos de gestion: directiva, pedagogico-
curricular y convivencia e inclusion. Para el desarrollo del presente apartado el abordaje
de la estrategia se focalizara en el &mbito de gestion directiva. En efecto, la asesoria se
realizd mediante el trabajo profesional de un equipo de expertos en gestion y
administracion educacional responsable de los once liceos. El equipo estuvo consciente

de que se estaba lidiando con liceos con:

i)  Escaso o nulo apoyo de parte de su Sostenedor, que tiende a congregar en ellos
alumnos con problemas conductuales, con necesidades educativas especiales.
Ademéas son atendidos por un porcentaje importante de profesores que han

transitado por varios liceos de la comuna u otras, y.

i) Asistidos por supervisores de las direcciones provinciales de educacion, que no
necesariamente estan preparados para apoyar a este tipo de establecimientos, por

lo que su participacion solo se limita a controlar aspectos administrativos.

La ATE-UC inici6 su proceso de apoyo contactandose con los diferentes actores

del liceo, dando a conocer las lineas principales de su propuesta y en qué medida dichas
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lineas se acercan a las necesidades y particularidades del centro escolar considerando a
la mayor cantidad de representantes de su comunidad.

Especificamente, le interesaba relacionarse con el director y su equipo directivo
con el objeto de conocer mas profundamente la existencia de algin modelo o referente
que permitiera evidenciar el derrotero que seguia el liceo. En este contexto, se recurrio a
trabajar con un texto conocido por el Liceo el Marco para la Buena Direccion el cual
entrega herramientas referidas al rol del director y los docentes que cumplen funciones

directivas y técnico-pedagdgicas.

En efecto el marco propuesto, por una parte, se estructura en cuatro grandes areas
de desarrollo o ambitos de accién directivo, a saber: Liderazgo, Gestion Curricular,
Gestion de Recursos y Gestion del Clima Institucional y convivencia. Es asi que al
desarrollar estas areas, destaca el hecho de que el director sea quien lidere y dirija el
establecimiento, participando activamente de las decisiones pedagdgicas, administrativas
y de clima organizacional. Por otra parte, establece indicadores o descriptores que
facilitan la accion de los diferentes responsables de cada una de las areas, permitiéndoles

evaluar si se estan realizando las acciones y logrando las metas propuestas.

3.7 Resultados logrados por la ATE-UC

Los liceos son organizaciones dinamicas y susceptibles de sufrir modificaciones
segun los resultados que obtengan. En este sentido Bris (1996), sefiala que para que una
organizacion alcance sus fines, deben realizar una serie de transformaciones que solo

son posibles gracias a los cambios internos.
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En relacion a la asistencia técnica, y con el objeto de adelantar informacion sobre
los cambios més significativo de la ATE-UC, se puede decir que el 50% de los liceos
lograron mejoras en los puntajes SIMCE del afio 2008, que fueron desde los 2 a los 18
puntos en lenguaje y matematica. Un caso emblematico lo constituye un Liceo de la
comuna de Puente Alto, que en matematicas aparece en cuarto lugar dentro de los 5
mejores liceos del grupo socioeconémico bajo en la Regién Metropolitana. Los otros

cuatro liceos son de dependencia particular subvencionada.

Sin embargo, del 50% restante, hubo liceos que mantuvieron su puntaje y dos de
ellos bajaron su puntuacion. Esta situacion segun Bellei (2004) se explica en buena parte
por la gestion realizada en las escuelas, que considera aspectos como la cultura escolar,
la existencia de objetivos claros, la presencia de lideres institucionales, planificacion
curricular, entre otros. Esta explicacion, justifica la actitud en algunos liceos, en los que
mejoraron su puntaje validaron aun maés el trabajo de la ATE-UC incorpordndose a

desarrollar su tarea en un contexto de mayor confianza.

En aquellos que mantuvieron su puntaje y en liceos que bajaron, se observé una
cierta modificacién de su actitud. Es decir, la comunidad del Liceo se dio cuenta que es
posible generar cambios, que la asesoria aportaba iniciativas de mejoras concretas y que

la propuesta planteaba un trabajo serio y riguroso.

En el ambito de gestion directiva, foco del presente estudio, la Asistencia técnica

de la UC. Muestra los siguientes resultados:
o Formalizacién de un plan estratégico en cada Liceo para los préximos cuatro afos.

o Fortalecimiento de los equipos directivos, en los que estuvieran representados los

distintos estamentos del colegio: profesores, alumnos y apoderados.
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o Generacion de roles y funciones para cada uno de los integrantes del equipo, Unica
forma para asumir su responsabilidad con los resultados de las respectivas

acciones consideradas en el plan estratégico.
o Fortalecer el liderazgo directivo.

La importancia de la gestion educativa en un establecimiento educacional, segun
Guerrero, G. (2002) es estar al servicio del mejoramiento de la calidad de la educacion,
favoreciendo aquellos procesos que hace més efectiva la practica docente, contando con
profesores debidamente formados que se desempefien en un clima laboral de dialogo

permanente.

Ahora bien, si consideramos lo anteriormente sefialado, y lo orientamos a un

contexto especifico como es el Centro Educacional Isla de Maipo, se puede sefialar:

El Centro Educacional Isla de Maipo nace en 1974 en el sector de La Islita como
anexo del Liceo de Hombres de Talagante, para luego en 1976 gracias a las gestiones de
los apoderados y la alcaldia se instala en una antigua casona ubicada en su actual
direccion recibiendo el reconocimiento del Estado el 25 de junio del mismo afio con el
nombre de Liceo de Hombres de Isla de Maipo. En la actualidad en su jornada diurna
imparte las carreras de Administracion, Mecanica Automotriz y Telecomunicaciones,
mientras que en su jornada vespertina, se forman los estudiantes en las especialidades de

ventas.

Es importante sefialar que el indice de Vulnerabilidad de este liceo, lo ubica entre
los establecimientos que presentan el promedio mas bajo con un 65,5%, poco mas de 13
puntos porcentuales por debajo del IVE promedio del pais. Esta tipologia presenta los
promedios porcentuales mas bajos de pobreza infantil, tanto en términos de pobreza

medida por ingreso (14,3%), como de pobreza multidimensional (22%).
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A su vez, por su continuo proceso de evolucion, ha logrado:

1.- Proyecto educativo: orientado al desarrollo integral, enfoque inclusivo e

insercion laboral.

2.- Programa de formacion en: orientacion, convivencia escolar, prevencion de
drogas y alcohol, educacion de la sexualidad, cuidado del medio ambiente, promocién

de la vida sana, actividades de accién social.

3.- Apoyo al aprendizaje: Reforzamiento en materias especificas,
Psicopedagogo(a), Psicologo(a), Orientador(a), Profesor(a) de educacion especial /
diferencial, Fonoaudidlogo y Educacion Especial (Visual, Auditiva, Intelectual,
Trastornos motores, Trastornos del espectro Autista, Trastornos de comunicacion y
relacién con el medio, Dificultad Especifica del Aprendizaje, Trastorno Especifico del

Lenguaje, Trastorno por Déficit Atencional y Rango Limitrofe)

4.- Infraestructura educativa: biblioteca, laboratorio de ciencias, sala de
computacion con internet, tecnologia en el aula, sala audiovisual, cancha de deportes,

talleres mecanico y de telecomunicaciones.

Es posible sefialar que mostr6 avances importantes en cuanto a la disposicion hacia
el trabajo y el abordaje de la gestion Directiva, logrando hacer cada vez mas efectiva la
practica docente, generando convenios con institutos profesionales y otras universidades
que se traducian en mejora de posibilidades para los docentes y estudiantes. Por otra
parte, se visualizé un cambio positivo en el clima organizacional del equipo directivo y
un constante apoyo entre los diferentes profesionales que lo componian, existiendo,
incluso un alto interés por perfeccionar sus conocimientos de manera que pudieran ser

puestos a servicio y disposicion para la mejora del centro.
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IV.  Metodologia de la Investigacion

4.1 Tipo de Investigacion

En relacion al Tipo de Investigacion, se enmarca en el enfoque de estudio de
casos, el que ha sido definido por House (1980), como “(...) un enfoque de tipo
transaccional, porque se centra en la basqueda de la comprensién de un proceso social;

es decir, su objetivo es mejorar el entendimiento de los actores y grupos interesados

(...)

Es a partir de esto que podemos sefialar la importancia de focalizarnos en solo
uno de los colegios acompafiados por la asistencia técnica y considerarlo para la
realizacion de la investigacion. Bajo esta ldgica es importante poder comprender en
profundidad la realidad de un establecimiento especifico, para asi dar la cobertura

necesaria en la recopilacién de informacién y su posterior analisis.

En linea con esta decision del tipo de investigacién, se encuentra lo que plantea
Nevo (1983) en donde senala que “(...) emitir un juicio sobre los hechos educativos es
un proceso sumamente complejo, debido a las interacciones humanas que tienen lugar y
por los distintos proceso de aprendizaje que se emprenden, lo que hace que sea dificil
expresar estos hechos como indices de realizacion o logro. Consideramos mas oportuno
realizar informes y/o estudios de caso que permitan conocer las incidencias del proceso
evaluado, si las pretensiones que se tenian al empezar estaban bien fundamentadas y si

era razonable esperar su consecucion.”
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4.2 Disefio de Investigacion

En cuanto al Disefio de Investigacion del presente estudio, se utilizd uno de
caracter mixto, teniendo en cuenta lo establecido por Hernandez, Fernandez y Baptista

(2003) quienes sefialan que estos disefios:

(...) representan el mas alto grado de integracion o combinacion entre los enfoques
cualitativo y cuantitativo. Ambos se entremezclan o combinan en todo el proceso de
investigacion, o, al menos, en la mayoria de sus etapas (...) agrega complejidad al

disefio de estudio; pero contempla todas las ventajas de cada uno de los enfoques.

Esto se complementa con lo que sefialan Taylor y Bogdan (1987), en cuanto al
trabajo de investigacion que “(...) debe orientarse desde una logica inductiva; que
entiende la relacion entre actores y contexto como un todo que los refiere y el que es
necesario comprender”. Para ello, fue importante que éste estudio se orientara desde la
perspectiva de los actores involucrados en aquellos procesos, 1o que implicd otorgarle
mayor preponderancia a la comprensién de los significados en su propio marco de
referencia. Esto queda claro cuando se considera a Canales (2006) que plantea que “se
trata de alcanzar la estructura de la observacion del otro. Su orden interno, en el espacio

subjetivo — comunitario, como sentidos mentados y sentidos comunes”.

De acuerdo a lo anterior, el estudio esta orientado a la busqueda de la comprension
de la realidad que frente a nosotros se presenta. Una realidad que, como sefiala Téjar
(2006), “pretende formalizar las reflexiones iniciales de la investigacion”, reflexiones
que nos llevan a interiorizarnos en aquellos actores y temas que son preponderantes en
cuanto a la intervencion realizada en el &rea de la Gestion Directiva y la efectividad que

ésta obtuvo.

A partir de lo sefialado, es importante establecer que Creswell (2008) argumenta

gue la investigacion mixta permite integrar, en un mismo estudio, metodologias
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cuantitativas y cualitativas, con el propdsito de que exista mayor comprension acerca del
objeto de estudio. Aspecto que, en el caso de los disefios mixtos, puede ser una fuente de
explicacion a su surgimiento y al reiterado uso en ciencias que tienen relacion directa

con los comportamientos sociales.

Es por esta razon que, para el desarrollo del proceso, se considerd el disefio
formulado por Morse (1994), en el que se establecen 6 etapas, que son las que permiten
el avance de la investigacion, las que se han tomado como referencia en el desarrollo del

trabajo y que son explicadas a continuacion, en la siguiente figura.

Figura N° 2. Disefio de Investigacién Cualitativa, Morse (1994)

— Ll-Fasede Reflexion J'

+ |dentificacion del tema y preguntas a investigar
* |dentificacion de las perspectivas paradigmaticas.

— 2.-Fase de Planeamiento J

* Seleccion de un contexto

* Seleccion de una estrategia, incluida la triangulacion metodologica
* Preparacion del investigador

* Escritura del Proyecto

—1 3.- Fase de Entrada ]

» Seleccion de informantes y casos
* Realizacion de las primeras entrevistas y observaciones

—1 4.- Fase de recogida productiva y analisis preliminar J'
— 5.- Fase de salida del campo y analisis intenso J
—  6.-Fase de escritura J

Figura N° 2. Pasos para la aplicacion del Disefio de Investigacion Cualitativa, Morse (1994)
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De acuerdo al disefio planteado por Morse (1994), se abordé la investigacion a

través de cada una de las fases que componen el disefio. A saber:

Primera fase: se establecio la vision paradigmatica bajo la cual se realizaria el
trabajo, la que se orientaba desde la investigacion cualitativa. Ademas, se decidid
trabajar solo una de las areas correspondientes al proyecto de acompafiamiento realizado

por la UC, que en este caso correspondia a la Gestidn Directiva.

Segunda fase: se seleccioné el contexto sobre el cual se realizaria el estudio, solo
un Liceo para el desarrollar del estudio, especificamente el perteneciente a Isla de
Maipo. Se logré dilucidar y reorientar la preparacion necesaria del investigador, para

que estuviera en conocimiento del contexto en el que realizaria el estudio.

Tercera fase: se realizé la seleccion de las fuentes de informacion con los actores
claves en cuanto a la informacion que aportan y se hizo la entrada al contexto, asistiendo

a reuniones previas al proceso de recopilacién de informacion.

Cuarta fase: se realiz la entrada al estudio de campo, y se aplicaron las entrevistas

y las escalas valorativas, lo que se desarrolld en diferentes sesiones.

Quinta fase: se decidio realizar las Gltimas precisiones en cuanto a la obtencion de
informacion y se hizo la salida del campo para comenzar con los analisis
correspondientes a los datos e informacién recopilada, haciendo uso del andlisis de
contenido para dar cuenta de las entrevistas en profundidad, analisis de las frecuencias y
valoraciones presentadas en las escalas y la recopilacion de los datos correspondientes al

diagnostico institucional.

Sexta fase: se procedio a la organizacion de la informacion recopilada y analizada,
considerando la coherencia con el desarrollo de la investigacién y la amplitud de los

resultados obtenidos.
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4.3 Poblaciéon de Estudio

En este contexto, como plantea Bellei et al, (2010) es importante sefialar que la
mayoria de las escuelas se adscribe al Programa de asesoria por decision —consultada o
unilateral— del sostenedor. Esto sucede asi aun en los casos en que el Programa coloca
como precondicién que sea voluntario para la escuela y no impuesto por otro. Solo

excepcionalmente la decision de entrar a un programa pertenece a la escuela

En la préctica, estas condiciones se suavizan, en el sentido de que aunque no estén
presentes 0 no se cumplan, la asistencia técnica continGa. En muchos casos las
dificultades principales que enfrenta la asesoria se asocian a falta de compromiso y
liderazgo del director, sobrecarga de trabajo de los docentes y poca disponibilidad
horaria para participar en reuniones y talleres, ausencia o debilidad de la unidad técnico-
pedagogica, o la presencia de otros programas 0 asistencias técnicas que estan siendo

implementados en la escuela.

Teniendo en cuenta lo anterior, para el estudio, se considerd la poblacion que
participd de la estrategia desarrollada por un equipo de la Facultad de Educacion de la
Universidad Catolica de Chile, en el que se asesord a un grupo de 11 Liceos, de los
cuales 4 pertenecen a la Cuarta Region (1 en La Serena y 3 en Coquimbo), 4 de la
comuna de Puente Alto y 3 pertenecientes a la Region Metropolitana (1 en Pedro

Aguirre Cerda, 1 en Melipillay 1 en Isla de Maipo), entre los afios 2006 y 2010.
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4.4 Muestra

La muestra se constituy6 considerando a los profesionales que se desempefian en
solo uno de los liceos, aquel correspondiente a la Comuna de Isla de Maipo. La decisién
anterior se debe a que en él se contaba con una mayor facilidad al acceso a la
informacion, a los diferentes actores y al contexto, lo que se condice con lo que sefiala
Patton, como la seleccion de muestra a partir del criterio de conveniencia, que “(...) se
refiere a la seleccion de aquellos casos que son los de mas facil acceso en determinadas
condiciones. Esto puede ser simplemente para reducir el esfuerzo. Sin embargo, de vez
en cuando, puede suponer la Unica manera de hacer una evaluacion con recursos

limitados de tiempos y personas” (Flick, 2004).

Por otra parte, los actores educativos que forman parte de la muestra, y que son
los encargados de entregar la informacion correspondiente a la investigacion son; la
Directora del Centro Educacional Isla de Maipo, el Equipo Curricular, constituido por
las 2 Jefas de UTP y también se ha contemplado la informacion de 8 docentes, cuatro de
lenguaje y cuatro de matematica, los que formaron parte de la institucion hasta el
momento de la evaluacion. Bajo esta mirada, es importante sefialar que se constituyen
como caso critico, debido a que era uno de los establecimientos en los que fue mas
complejo realizar la asistencia a nivel de la gestion directiva, producto de los cambios
constantes en los equipos, la asignacion de directivos que no estaban validados al
interior del centro y que no contaban con la confianza de los equipos pedagogicos para
desarrollar sus tareas. A esto, también se suma la desconfianza existente por parte de la
directora hacia el modelo de atencion manejado desde la ATE para la realizacion de la

asesoria.
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4.5 Muestreo

En cuanto al muestreo, para los efectos de esta investigacion, y tal como lo sefiala
Téjar (2006, p. 186), es de caracter intencional debido a que, “(...) quien investiga va
adoptando decisiones de seleccién de los diversos elementos de la realidad social a
investigar en funcién de los propdsitos de la investigacion y de los rasgos esenciales de

esa misma realidad que se va construyendo.”

Teniendo en cuenta lo anterior, se utilizd la técnica de seleccion del muestreo
tedrico ya se encuentra en directa relacion con el problema que serd investigado,
considerando los criterios de oportunidad, accesibilidad, interés personal y recursos

disponibles.

También es posible sefialar que corresponde a un muestreo de Caso Critico, ya que
éste establecimiento, entre los 11 asesorados, se perfilaba como uno de los mas
complejos de asistir inicialmente. Por otra parte, una vez avanzado el proceso, fue
posible visualizar que generd grandes cambios al interior, existiendo una disposicién
positiva hacia la asesoria y abrié la posibilidad de realizar un trabajo mancomunado con
la ATE.

Lo anterior se encuentra en linea con el proceso realizado por el investigador, tal
como lo sefialan Glaser y Strauss, planteando que “Maés que preocuparse del numero
correcto de su seleccion al azar se preocupa de recoger la informacion mas relevante
para el concepto o teoria buscada (el investigador se coloca en la situacion que mejor le
permite recoger la informacion relevante para el concepto o teoria buscada)”

(Olabuénaga 2007).
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4.6 Recoleccion de Informacion

Para la realizacion del proceso de recoleccion de datos, se consideraron dos

niveles de informacidn a partir de las fuentes que la entregaban.

Informacion  primaria: informacion obtenida desde la direccion del
establecimiento, el equipo curricular y los docentes, realizandolo a través de diferentes
técnicas que permiten la triangulacion de la informacion entregada entre los actores

(entrevistas y escalas valorativas).

Informacion secundaria, su punto de partida fueron datos recopilados por el
equipo de evaluacion en el diagndstico del establecimiento del cual se desarrollaba la
ATE-UC.

Posteriormente, se especifico el tipo de método, o forma, que se utilizaria para
recopilar la informacidn que seria posteriormente analizada. Una vez realizado esto, se
concretiza el instrumento a utilizar y se especifica a qué actor educativo seré aplicado,
de manera que se tenga completa claridad del proceso a desarrollar. Finalmente se
describe en qué consta el ordenamiento de los instrumentos y las consideraciones que se
deben tener en cuanto a su estructura y aplicacion. Lo anterior se ve reflejado en la Tabla
N°1.
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Tabla N° 1. Organizacién de la Recoleccion de Datos

Informacién primaria

Tipo

Instrumento

Actor Educativo

Descripcion

Entrevista en
Profundidad

Guién tematico

de Entrevistas

Directora del centro

y Equipo curricular

Pautas que consideran las variables
y categorias que se han
considerado relevantes para ser
analizadas, que estan en coherencia
con el cumplimiento de los
objetivos de la investigacién y que
presentan especificidades segun

actor.

Escala  Tipo
Likert

Escala
Valorativa  de

evaluacion

Profesores del

centro educativo

Reactivos a partir de las variables y
categorias consideradas relevantes
para ser analizadas, que estan en
coherencia con la entrevista en
profundidad, ademas del

cumplimiento de los objetivos.

Informacion Secundaria

Analisis

Documental

Pauta Analisis

Documental

Diagnostico del

centro

Pauta con los ejes tematicos
correspondientes al analisis de los
documentos e instrumentos
utilizados en la etapa diagndstica

del proyecto.

Tabla n°1. Organizacion de los métodos de recoleccion de datos para el analisis de la informacion

59




4.6.1 Descripcion de los procedimientos de validacion de los instrumentos

La primera etapa consistio en la elaboracion de los instrumentos a partir de los
ambitos que fueron tratados en el diagnostico institucional. Dicha informacion orient6 la
construccién del guion tematico de las entrevistas aplicadas a la directora del centro y el
equipo curricular, asi como también la construccion de las escalas valorativas aplicadas

a los docentes.

En la segunda etapa, los diferentes instrumentos fueron sometidos a Juicio de
Expertos, factor importante para conocer una opinion informada de profesionales con
trayectoria en el &mbito educacional, con experiencia en el area de la docencia e
investigacién y con conocimiento del contexto del proyecto. Al mismo tiempo, se
requeria que los expertos proporcionaran informacion para la validacion del guidn
tematico de las entrevistas y la escala valorativa y, un tema no menor, que tuvieran

disponibilidad e interés para participar de este proceso.

En este contexto se consultd al equipo de la asesoria, compuesto por el director del
proyecto y los coordinadores de los centros. Los criterios que se propusieron para la
realizacion del juicio de expertos se limitaron a preparar instrucciones, seleccionar a los
profesionales y explicarles el contexto de la investigacion. El procedimiento utilizado en
esta etapa “juicios de expertos” fue el método de agregados individuales, en donde cada
juez realiza la evaluacion de manera individual respecto de ciertas recomendaciones. A

saber:

i) Revision de los ejes estructurales;

i) Revision de los criterios;
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iii)  Revision de las categorias, de acuerdo a: Adecuacion y pertinencia a su criterio,
reubicacion de categorias, lenguaje segun nivel de ensefianza, similitud verbal en
su construccion, eliminacion, modificacion o incorporacion de nuevas categorias,
determinacion de limites tanto de los ejes como de las categorias para evitar
repeticion de informacion. El resultado de esta etapa permitid delimitar los

instrumentos aplicados.

Tercera etapa, se aplicaron las entrevistas a la directora y el equipo curricular. La
aplicacion estuvo a cargo del investigador, y se realizd durante la reunién pactada,
teniendo una duracion aproximada de 1.5 horas cada una. Una vez aplicadas, se realizo
la transcripcion y los posteriores analisis. Por otra parte, en cuanto a los docentes, se
utilizé una version papel de la escala valorativa. En la aplicacion se les entregdé un
ejemplar a cada docente, se leyeron las instrucciones y se insisti6 en su caracter
confidencial y en la necesidad de que respondieran completamente la escala segun lo
solicitado por cada una de las preguntas. Una vez recogidas las escalas se realizo la

tabulacién y verificacién de los datos, procediéndose a generar el informe de resultados.

V. Procedimiento y Analisis de Resultados

5.1 Procedimiento de Anélisis

Para la realizacion del andlisis de datos recogidos a partir de la entrevista realizada
a la Directora del liceo en estudio, se utilizd el Analisis de Contenido, el que segun
Denzin (1994) “acepta los documentos tal como llegan, pero, dado que éstos no vienen
preparados para el estudio cientifico, el analista debe procesarlos, y/o transformarlos
mediante un proceso de manipulacion que, en el caso del analisis cuantitativo equivale a
su codificacion sistematica y en el del cualitativo exige practicas mas complejas. De ahi

que una idea central del Andlisis de Contenido sea el que el texto original debe ser
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entendido y tratado como un «escenario de observacién» o como el «interlocutor de una
entrevista» del que se extrae informacion a través de la lectura. Lectura, que sin
embargo, como el caso de la observacion y el de la entrevista, lejos de ser Unica, es
multiple y repetitiva conforme al esquema presentado por Denzin (1994) en el que el
investigador progresa moviéndose desde el «campo» al «texto» al «lector». El texto
original al que acude el investigador es inicialmente el campo que sirve para la recogida

de la informacién.”

Por su parte, Ruiz Olabuénaga (2007), “El analisis cualitativo de contenido, como
cualquier otro analisis cualitativo, procede de forma ciclica y circular, y no de forma
secuencial y lineal. Concluido un primer paso, se pasa al siguiente para, con frecuencia,
volver de nuevo a la fase primera y reiniciarla con una informacion mas rica y completa.
El proceso de lanzadera, tantas veces mencionado a proposito de la Observacion y de la
Entrevista en profundidad, mantiene aqui toda su importancia. Este proceso implica que
un texto (campo) es sometido a maltiples lecturas y manipulaciones, sin que basten una

lectura y una categorizacion iniciales, por muy detalladas que éstas sean.

Es éste uno de los aspectos en los que en analisis cualitativo se diferencia mas
drasticamente del cuantitativo, dado que, en este ultimo, tras una primera lectura, se
efectla la codificacion correspondiente del texto (campo) y, de aqui en adelante, el
analisis — con ordenador o sin él — se efectla sobre estos datos «ya codificados» y no en
su forma original. Este analisis se desarrolla mediante el proceso que ya hemos

mencionado «del Campo al Texto y de éste al Lector»”
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5.2 Andlisis de Resultados

En relacion a los resultados obtenidos, es necesario considerar que para los efectos
de ésta investigacion, en primer lugar se abordara el estado inicial que presentaba el
establecimiento educativo, lo que permitira poner en perspectiva los posteriores avances
identificados en el analisis de contenido. En segundo lugar se explicaran las tematicas
mas importantes encontradas, las que se pueden sintetizar en 2 Categorias Generales. A
partir de estos resultados, y con fines explicativos, se agregan sus consecuentes modelos,
teniendo presente que esta modelizacion permite ahondar en la dindmica de las
relaciones e influencias identificadas entre los diferentes elementos del discurso
analizado, concretizando la interaccion y movimiento de lo relatado por los actores
educativos. Por lo anterior, se hace necesario mostrar el trayecto de cada una de las
categorias generales para dar coherencia a la informacion obtenida, el abordaje de los

objetivos y la explicitacion de los resultados en funcion del objetivo general.

5.2.1 Resultados del Diagnéstico Liceo en el Ambito de la Gestion Directiva

Los resultados que se muestran a continuacion corresponden al diagnostico
realizado por el equipo UC, el que permitid conocer el estado inicial del centro

educativo y la realidad que en él existia.

También es importante sefialar que, al momento de iniciar la asistencia técnica, la
direccion del establecimiento era ocupada por otro Director, y su equipo lo conformaban
personas que no se mantuvieron al momento de asumir la nueva direccion. Es por esto
que pueden existir algunas confusiones al encontrar informacion en la que se hable de

Director y no de Directora, y que se explicite una mejor opinién por uno y no por la otra.
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Se debe tener en cuenta que esta situacion de recambio permanente de directivos y
profesores fue comin en la asistencia técnica que se realiz6 en este contexto, lo que
impedia mantener una regularidad en los diferentes procesos, obligando sensibilizar al

nuevo directivo o a los nuevos docentes que se integraban.

1. Indicadores correspondientes en la guia de autoevaluacion SACGE,

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

a) Sub-dimension: Liderazgo referido a la Vision Estratégica y Planificacion

En la siguiente tabla, se visualizan las opiniones de los diversos actores
educativos, en lo referente a las practicas de planificacion, asi es posible observar que un
54,8% de los encuestados manifiesta estar “de acuerdo” en que el PEI considera las
necesidades educativas-formativas de los alumnos, asi como los intereses de la
comunidad educativa en general, sin embargo, un porcentaje, no menor, de actores
opinan lo contrario, pues entre los que manifiestan estar “poco de acuerdo” (6,5%) y los
que manifiestan estar “muy poco de acuerdo” (16,1%), suman un porcentaje total de
22,6%.
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Las practicas de planificacion aseguran que el PEI considere
las necesidades educativas-formativas de los alumnos(as) y
los intereses de su comunidad educativa

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 5 16,1
Poco de acuerdo 2 6,5
Medianamente de acuerdo 3 9,7
De acuerdo 17 54,8
Muy de acuerdo 3 9,7
Total 30 96,8
Perdidos Sistem 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 2. Consideracién de las necesidades educativas-formativas.

Por otra parte, el 58,1%, de los actores, aseguran estar “de acuerdo” en que las practicas

de planificacion permiten que el PEI oriente y articule las distintas acciones,

instrumentos y estrategias del establecimiento.

Las practicas de planificacion aseguran que el PEI oriente y
articule las distintas acciones, instrumentos y estrategias del
establecimiento

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 4 12,9
Poco de acuerdo 2 6,5
Medianamente de acuerdo 4 12,9
De acuerdo 18 58,1
Muy de acuerdo 2 6,5
Total 30 96,8
Perdidos Sistem 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 3. Articulacidn de acciones, instrumentos y estrategias.
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Continuando con las tablas, es posible observar, que el 48,4% de los actores
educativos, lo cual equivale a 15 profesores, del total de los consultados, manifiesta estar
“de acuerdo” en que con las practicas de planificacion aseguran que se priorice,
implemente y evallGen acciones de mejoramiento de acuerdo a los objetivos y metas
institucionales. Mientras que sélo el 32,3% estd “medianamente de acuerdo” en que

dichas précticas garanticen que el sostenedor colabore en la sustentabilidad del PEI.

Las practicas de planificacion aseguran que se prioricen,
implementen y evallen acciones de mejoramiento de
acuerdo a los objetivos y metas institucionales.

Frecuencia Porcentaje

Validos Muy poco de acuerdo 2 6,5
Poco de acuerdo 5 16,1
Medianamente de acuerdo 4 12,9

De acuerdo 15 48,4

Muy de acuerdo 4 12,9

Total 30 96,8

Perdidos Sistema 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 4. Practicas de planificacion para asegurar las acciones de mejoramiento.

a.1l) Sub-dimension: Liderazgo referido a la Conduccién

En cuanto a las practicas del director y del equipo directivo, un 38,7% de los
actores educativos manifestaron estar ‘“de acuerdo” en que éstas aseguran la
coordinacion y articulacion de los distintos actores de la comunidad educativa, a fin de
favorecer el logro de los objetivos institucionales, contrariamente, el porcentaje de
profesores que manifestaron estar “poco de acuerdo” (12.9%) y “muy poco de acuerdo”
(6,5%), alcanza un 19,4%, mismo que equivale a 6 de los actores. Sumado a esto, se

advierte que una mayoria de actores estan “de acuerdo” (45,2%) y “muy de acuerdo”
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(22,6%) en que las practicas del director y su equipo directivo, aseguran que las
decisiones que se toman por los distintos actores de la comunidad educativa, favorecen
el logro de los objetivos institucionales, sin embargo, también se presentan 4 profesores

que manifiestan lo contrario y conforman un 10,9%.

Las practicas del director y del equipo directivo aseguran la
coordinacion y articulacion de los distintos actores de la
comunidad educativa, para favorecer el logro de los
objetivos institucionales

Frecuencia Porcentaje

Validos Muy poco de acuerdo 2 6,5
Poco de acuerdo 4 12,9
Medianamente de acuerdo 5 16,1

De acuerdo 12 38,7

Muy de acuerdo 8 25,8
Total 31 100,0

Tabla N° 5. Practicas del director y equipo directivo para coordinar y articular.

Asi mismo, el porcentaje mas alto corresponde al 35,5% (n= 11) de los actores,
quienes manifestaron estar “de acuerdo” en que dichas précticas, aseguran el logro de
los objetivos institucionales a través de la delegacién de funciones que hace el equipo
directivo, seguido del 29,0% (n= 9), que esta de “muy de acuerdo”, no obstante, el
porcentaje entre los que estuvieron “poco de acuerdo” y “muy poco de acuerdo”, suma

un 22,6%, equivalente a 7 profesores.
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Las practicas del director y del equipo directivo aseguran la
delegacion de funciones del equipo directivo, para el logro
de los objetivos institucionales

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 3 9,7
Poco de acuerdo 4 12,9
Medianamente de acuerdo 4 12,9
De acuerdo 11 35,5
Muy de acuerdo 9 29,0
Total 31 100,0

Tabla N° 6. Practicas del director y equipo directivo para delegacion de funciones y logro de obj.

En la tabla N° 7, es posible observar que un 45,2% (n= 14) de los actores
educativos estan “de acuerdo” en que las practicas del director y del equipo directivo
aseguran la evaluacion de su propio desempefio, sin embargo, y contrario al porcentaje
mayor, esta el porcentaje de actores que estuvo “poco de acuerdo” y “muy poco de
acuerdo” suman un 29% (n=9).

Las practicas del director y del equipo directivo aseguran
gue el director y equipo directivo evallen su desempefio

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 4 12,9
Poco de acuerdo 5 16,1
Medianamente de acuerdo 4 12,9
De acuerdo 14 45,2
Muy de acuerdo 3 9,7
Total 30 96,8
Perdidos  Sistema 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 7. Practicas del director y equipo aseguran su desempefio
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a.2) Sub-dimension: Gestidén de Procesos de Soporte y Servicios

En la tabla siguiente, las opiniones de los actores educativos se encuentran
concentradas, en igual porcentaje (32,3%), entre los que estan “medianamente de
acuerdo” y los que estan “de acuerdo”, quedando una sola persona que opina lo contrario
y que representa el 3,2%, al manifestar que estd “muy poco de acuerdo”, en que las
practicas del sostenedor y del equipo directivo aseguran que los soporte y servicios se
ajusten a los requerimientos de las comunidad educativa.

Las practicas del sostenedory equipo directivo aseguran

que los soportes y servicios se ajusten a los requerimientos
de la comunidad educativa

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 1 3,2
Poco de acuerdo 7 22,6
Medianamente de acuerdo 10 32,3
De acuerdo 10 32,3
Muy de acuerdo 2 6,5
Total 30 96,8
Perdidos Sistema 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 8. Practicas del director y equipo aseguran ajuste a la C.E.

Por otra parte, en la tabla N° 9, el 38,7% (n= 12) manifiesta estar “medianamente
de acuerdo” en que dichas practicas aseguran el sistema de registro y actualizacion de
los soportes y servicios, sin embargo, los que opinan lo contrario, y manifestaron estar
“poco de acuerdo” y “muy poco de acuerdo”, suman un significativo porcentaje del

22,6%.
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Las practicas del sostenedory equipo directivo aseguran un
sistema de registro y actualizacion de los soportes y servicios

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 3 9,7
Poco de acuerdo 4 12,9
Medianamente de acuerdo 12 38,7
De acuerdo 8 25,8
Muy de acuerdo 2 6,5
Total 29 93,5
Perdidos  Sisterma 2 6,5
Total 31 100,0

Tabla N° 9. Practicas del sostenedor y equipo directivo aseguran registro y actualizacion de
informacion

Continuando con la evaluacion a las practicas del sostenedor y del equipo
directivo, un 32,3% (n= 10), de los actores educativos, manifiesta estar “muy de
acuerdo”, en que dichas practicas aseguran que la comunidad utilice los servicios
disponibles en el establecimiento educacional, sumado a esto, se encuentran los
porcentajes de aquellos que manifestaron estar “de acuerdo” (19,4%) y de los que
manifestaron estar medianamente de acuerdo” (19,4%) dejando abajo, los porcentajes de
aquellos que opinaron lo contrario (“poco de acuerdo”™= 19,4% y “muy poco de
acuerdo”= 3,2%) .

Las practicas del sostenedor y equipo directivo aseguran

que la comunidad utilice los servicios disponibles en el
establecimiento educacional

Frecuencia Porcentaje
Validos Muy poco de acuerdo 1 3,2
Poco de acuerdo 6 19,4
Medianamente de acuerdo 6 19,4
De acuerdo 6 19,4
Muy de acuerdo 10 32,3
Total 29 93,5
Perdidos Sistema 2 6,5
Total 31 100,0

Tabla N° 10. Précticas del sostenedor y equipo directivo aseguran uso de servicios disponibles
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b). Roles y funciones del directivo a partir de la descripcion de la cotidianidad y
las percepciones de los deméas miembros de la comunidad educativa

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

Director/a

Con respecto a su labor cotidiana, el Director comenta que, “hay cohesion,
confianza, lealtad, respeto, en este momento, por lo menos, estamos funcionando
bien”(D1), que se hace una reunion semanal con el equipo y reconoce que visita muy
poco las salas de clases. Esto mismo coincide con la opinion del Jefe de UTP, quien
confirma que tratan de coordinarse, y se retnen semanalmente, “estructuramos las
actividades semanalmente y considerando todos los eventos que tengan que darse, y lo
hacemos en una jornada agradable donde podamos hablar, podamos escuchar y
podamos ser escuchados, es mas propositito que coercitivo” (D2). Asi como también,
comenta que “el director es muy socializador, por lo tanto, el clima que genera es un

clima agradable” (D2).

De si mismo, el director comenta: Soy muy autocritico y diria que me falta, yo
creo que lo podria hacer 10 mil veces mejor todavia” (D1). Con respecto al Marco para
la buena direccion, asegura que “lo he leido muchas veces, por supuesto que no he
podido aplicar todo” (D1). Sin embargo, el supervisor visualiza algunos escollos, cuando
expresa que “Con dificultades han mejorado, pero no han logrado avanzar en la
definicidn de sus objetivos institucionales”(S), asi como también, comenta que les “falta
agilidad y rapidez. Los temas se dilatan demasiado”(S), lo cual coincide con lo que
expresan algunos profesores: “Yo encuentro que hay una falencia que para mi es grave
y que es la comunicacion, entre ellos y nosotros. A veces hay instrucciones que dice uno
y se contradice con el otro y a veces no bajan a tiempo” (EGP. 12), asi como también

reconocen que no hay comunicacion interna.
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Otro profesor externa su opinion diciendo: “De uno a siete, yo le pondria un
cinco, porque yo pienso que las caracteristicas que debiera tener un director de este
tipo de establecimiento, municipalizado, técnico, con estas caracteristicas de ser
municipal, debe tener una caracteristica que tiene que ser mas la elaboracion y
desarrollo de proyectos locales, que no tiene el director, y tener un bagaje claro de los
proyectos locales, porque al ser un colegio municipal esta relacionado con lo que pasa.
Necesitamos que, como Liceo Técnico Profesional, tenga por lo menos algun tipo de

capacitacion o especializacion técnica profesional” (EGP. 1).

No obstante, para la orientadora “el modo del director es bueno, si tiene que decir

algo nos llama, no es delante de cualquiera”(D3).

Jefe de UTP

Con respecto a la coordinadora de la UTP, el sostenedor comenta que “es del &rea
técnica, es una contadora, que tiene su titulo de profesora técnico profesional, que todos
los que sabemos lo que significan esos titulos, no es la persona para mejorar

competencias ni en lectoescritura, ni en matematicas” (Sostenedor).

La Jefe de UTP, menciona que esta “demasiado abocada a las funciones
administrativas mas que de acompafiamiento de los profesores. Nos falta tiempo
habitualmente” (D2), asi como también, menciona que tiene una organizacion de trabajo
bastante clara para cada dia de la semana, el dia lunes tengo reuniones, del equipo de
gestién, en la mafiana, y en la tarde en el equipo de gestiones. Martes: alumno en
practica, apoderados, coordinadores de especialidades, equipos de produccion,
analizamos semanalmente cuales son las supervisiones que hay que hacer, las empresa,

como estan resultando las practicas.

El dia miércoles trabajamos para el trabajo del GPT, ya sea que una semana nos

toque la planificacion, entregando el lineamiento para ese trabajo 0 que nos
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corresponda desarrollar el material didactico, entregamos los lineamientos para eso o

la jornada de la evaluacién del proceso”2(D2), éstas afirmaciones se contraponen con
lo expresado por un profesor: “en cuanto a Inspectoria, habia sélo un inspector general,
ahora hay dos, y eso ha sido muy positivo en cuanto al control disciplinario. Pero creo

que a nivel de gestion, estamos cojeando a nivel de UTP” (EGP. 9).

Orientador/a
o Segun los actores educativos que aportaron informacion

El Orientador describe brevemente las actividades que desarrolla en la
cotidianeidad y afirma que “nunca se respetan mis horas de trabajo administrativo, si
estoy haciendo un documento para ayer, igual hay que atender casos urgentes” (D3),
como por ejemplo: “uno llega y ya hay apoderados: que el nifio se fue de la casa, que

estoy lo otro”.

Asi como también, menciona que tienen un plan anual que se va actualizando, ya
que se tomd la decisién de tener so6lo TP y por lo tanto les queda sélo un cuarto medio
con necesidades propias de un CH, ademas, agrega que “nos regimos por nuestra base.
Teniendo un plan, estamos alerta permanentemente para cambiar lo que no esta

funcionando (D3)”.

c.) Uso del tiempo escolar

° Hora de inicio y término de las actividades

o Segun documentos analizados

2 Esta informacion coincide con la que se plantea dentro de la gestion pedagogica.
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De acuerdo a un documento proporcionado por el Liceo, es posible advertir que el
horario del establecimiento, en cuanto al inicio y término de las actividades queda
conformado como lo ilustra la siguiente tabla. Para un contrato sea planta o a contrata

equivalente a 44 horas.

Horario de actividades

Jornada Inicio Término
e Mafana 8:00 13:00
e Almuerzo 13:00 14:00
e Tarde 14:00 17:30

Tabla N° 11. Horario de actividades del establecimiento

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

El encargado de la UTP, con respecto a la hora de inicio y término de las
actividades, comenta que “hay algunos profesores que los cumplen stper bien, parten la
clase en el horario correspondiente y terminan la clase en el horario correspondiente,
pero tenemos algunos profesores que se demoran en llegar a la sala y terminan la clase

antes de la hora que corresponde, tenemos de todo un poco”.

c.l) Cumplimiento de los horarios y las jornadas laborales
o Segun los actores educativos que aportaron informacion

Respecto a los horarios referidos a la jornada laboral, los distintos actores
coinciden en que los horarios se cumplen, entregando méas de lo que corresponde,

incluso, en muchas ocasiones, sacrificando sus espacios personales como puede ser la
74



hora del desayuno o el almuerzo. La orientadora comenta: “Aqui se almuerza entre unay
dos. Nosotras con suerte llegamos a las 13:30” (D3). Por su parte el supervisor, aun
cuando reconoce que su percepcion es poco fundamentada, afirma que el equipo
directivo tiene claridad de la importancia del manejo del tiempo y que “entregan mas
tiempo de su jornada contratada y hay también un entusiasmo y afecto por el liceo” (S).
Lo cual es confirmado por el director, quien comenta que “L0S directivos nos pasamos

muchas veces del horario. Llegamos antes y nos vamos mds tarde” (D1).

Por su parte, tanto el orientador como el jefe de UTP, coinciden en que los
directivos nunca faltan, “yo de repente llego mas atrasada, pero en términos generales
no, no hay ausencia laboral ni hay atraso ni, los tiempos de trabajo se cumplen” (D2),
dijo la encargada de la Unidad, mientras que la orientadora afirma: “Me gusta llegar
temprano y a pesar que uno hace mas o menos las mismas cosas todos los dias, uno
espera que sea distinto, que sea mejor” (D3). Sin embargo, el director y el supervisor,
coincidieron en que lo que afecta el cumplimiento de los horarios son las licencias

médicas y los permisos administrativos, situacion que se presenta sélo en los docentes.

En referencia a los docentes se dijo que “aqui los profesores cumplen, la gran
mayoria cumple con sus horarios, siempre hay algunos que pueden llegar un poco mas
tarde, pero minutitos. La gran mayoria cumple con sus horarios” (D2). Por su parte el
orientador comenta que “el desayuno es un espacio importante para compartir con los
colegas, es una buena instancia para conversar sobre algin alumno, algun caso, porque

ya no hay ese espacio formal” (D3).

75



¢.2) Cumplimiento de la normativa, cantidad de horas libres y de “tiempo

muerto”
o Segun los actores educativos que aportaron informacion

En el tema referente a la normativa y cantidad de horas libres el director comenta
que “las 44 horas contrata, son 44 horas cronoldgicas de las cuales ellos hacen maximo
42 horas de aula, les quedan 2 horas que son de reflexion pedagoégica” (D1), lo cual
coincide con lo que asegura el Jefe de la UTP “tiempo libre no tenemos, podemos hablar
de tiempo libre en el horario de la colacién, donde profesor puede compartir con los
demés, pero es la hora de la colacion, y en los recreos son tan cortos, hay un recreo que
es el de la 9:30, son 20 minutos, pero el profesor estd tomando desayuno, sale del
desayuno corre al bafio y se va tomar el curso y los otros son 10 minutos de descanso”
(D2).

Segun las declaraciones, tanto del director como el jefe de UTP, es posible
observar que dentro del establecimiento el tiempo muerto no se presenta. “Si les queda
algun tiempo, no es muerto, se dedican a preparar clases, atender apoderados, pero no
hay un profesor con ventanas en su horario” (D1), a esto se suma: “tiempo muerto no
existe. Algun profesor que tiene menos horas y tiene alguna ventana habitualmente o
esta trabajando esta revisando pruebas o trabaja en su area, tiempo libre no tenemos”
(D2) afirmaron el director y el jefe de UTP, respectivamente.

c.3) Uso del tiempo escolar con criterio educativo

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

Con respecto al uso de tiempo dentro del establecimiento, el jefe de la UTP,
comenta: “los alumnos estan trabajando, en sus salas, estan desarrollando las

actividades que les corresponde, tratamos en lo posible, aun cuando falte algln
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profesor y un profesor tenga que salir de la sala, de que ese curso esté atendido, que se
le esté entregando el servicio correspondiente con un inspector con una guia, ahora si

tenemos seis profesores que nos faltan, es muy dificil” (D2).

Por su parte, los alumnos expresan que “hay muchos compafieros que llegan
atrasados porque no vienen de la Isla, sino que de otras comunas y no alcanzan a llegar

a las 8:00 de la mafana, y los mandan a todos para la casa.

Y después la Corporacion dice que tienen un déficit por efecto de la subvencion,
cuando es el mismo colegio que pierde el ingreso por cada alumno que llega atrasado y
que no lo permiten integrarse a clases” (EGAL. 2)

d) Nivel de competencias de liderazgo y de administracion del Director y

Equipo Directivo, a la luz del Marco para la Buena Direccion

d.1) Recursos financieros y materiales

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

En los referente al uso eficiente de los recursos financieros, por parte del
sostenedor y del equipo directivo, las opiniones de los actores educativos encuestados
son muy variadas, ya que s6lo una persona, (3,2%) manifiestan estar “muy de acuerdo”,
asi mismo, el porcentaje mas alto se concentra en aquellos que estan “medianamente de

acuerdo” (38,7%).
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Las practicas del sostenedory equipo directivo aseguran el
uso eficiente de los recursos financieros

Frecuencia Porcentaje
Vdlidos  Muy poco de acuerdo 3 9,7
Poco de acuerdo 7 22,6
Medianamente de acuerdo 12 38,7
De acuerdo 8 25,8
Muy de acuerdo 1 32
Total 3 100,0

Tabla N° 12. Uso eficiente de recursos por parte del director y equipo directivo

Por otra parte, un 29,0% afirma estar “poco de acuerdo” en las practicas del
sostenedor y del equipo directivo aseguran la mantencién de los recursos materiales,
tecnoldgicos y de equipamiento que requiere la implementacion del PEI y solo tres

profesores (9,7%) sefialan estar “muy de acuerdo”.

Las practicas del sostenedory equipo directivo aseguran la
mantencién de los recursos materiales, tecnologicos y de
equipamiento que requiere la implementaciéon del PEI

Frecuencia Porcentaje
Validos Total ausencia 1 3,2
Muy poco de acuerdo 4 12,9
Poco de acuerdo 9 29,0
Medianamente de acuerdo 8 25,8
De acuerdo 6 19,4
Muy de acuerdo 3 9,7
Total 31 100,0

Tabla N° 13. Mantencién de recursos materiales, tecnoldgicos y equipamiento
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Con respecto a que si las précticas de los directivos y del sostenedor permiten

optimizar los espacios y la infraestructura, de acuerdo a los requerimientos de

implementacion del PEI, la mayoria de los encuestados opinan que estan “de acuerdo”,

lo cual equivale al 41,9% (n= 13), mientras que aquellos que opinan lo contrario,

manifestando estar “muy poco de acuerdo” conforman un porcentaje de 6,5%.

Las practicas del sostenedory equipo directivo permiten
optimizar los espacios y la infraestructura, de acuerdo a los

reque rimie ntos de imple mentacion del PEI

Frecuencia Porcentaje
Vélidos Muy poco de acuerdo 2 6,5
Poco de acuerdo 5 16,1
Medianamente de acuerdo 9 29,0
De acuerdo 13 41,9
Muy de acuerdo 2 6,5
Total 31 100,0

Tabla N° 14. Optimizacion de espacios e infraestructura por practica de sostenedor y ED.

Por otra parte, la mayoria de los actores educativos manifiestan que los recursos

tecnoldgicos con los que cuentan en el establecimiento son “medianamente adecuados”,

lo que equivale al 41,9%, seguido del 38,7% que representa a aquellos que afirman que

“son adecuados”.
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¢ Como son los recursos técnologicos con los que cuenta el

establecimiento?

Frecuencia Porcentaje
Vdlidos  Deficiente 3 9,7
Medianamente Adecuado 13 419
Adecuada 12 38,7
Muy adecuada 3 9,7
Total 31 100,0

Tabla N° 15. Recursos tecnholdgicos con los que cuenta el establecimiento

En relacion a la mantencidn de los equipos que cuenta el establecimiento, el 41,9%

(n= 13) de los actores educativos, manifiesta que los equipos e instalaciones del centro

educativo, son ‘“adecuados”; seguido de un 35,5% que manifiesta que

son

“medianamente adecuados”, sin embargo, el porcentaje que expresa lo contrario, no es

menor, pues representa el 19, 4% (n= 6)

¢ Cémo es el mante nimiento de los equipos e instalaciones

ensu lugar de trabajo?

Frecuencia Porcentaje
Validos Deficiente 6 19,4
Medianamente Adecuado 11 355
Adecuada 13 41,9
Muy adecuada 1 32
Total 3 100,0

Tabla N° 16. Mantencidn de equipos
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En lo referente a la calidad de los equipos computacionales que estan al servicio de
los profesores, las opiniones estan muy divididas, ya que un 25,8% (n= 8) opina que es
“adecuada”, mientras que 19,4% (n= 6), dice que es medianamente adecuada, y
finalmente, el porcentaje mas alto, correspondiente al 38,7% (n= 12) se encuentra entre

aquellos profesores que opinan que es “deficiente”.

¢Como es la calidad de los equipos computacionales al
servicio de los profesores?

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy deficiente 3 9,7
Deficiente 12 38,7
Medianamente Adecuado 6 19,4
Adecuada 8 25,8
Muy adecuada 2 6,5
Total 31 100,0

Tabla N° 17. Calidad de equipos disponibles para profesores.

Por otra parte, en cuanto a como es la cantidad de equipos computacionales segun
el numero de profesores, los porcentajes mas alto se encuentran en el aspecto negativo,
ya que el 38,7% (n= 12) manifiesta que es “muy deficiente” y el 22,6% (n= 7), que es

“deficiente”. Sumando estas dos cifras, revelan un 61,3%.

¢Co6mo es la cantidad de equipos computacionales, segun
el nimero de profesores?

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy deficiente 7 22,6
Deficiente 12 38,7
Medianamente Adecuado 2 6,5
Adecuada 8 25,8
Muy adecuada 2 6,5
Total 31 100,0

Tabla N° 18. Cantidad de equipos disponibles para profesores
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Con respecto al nivel de logro en la optimizacion y/o aprovechamiento de los
recursos financieros, la mayoria opina que se han logrado, alcanzando un 41,9% (n= 13)
de los actores educativos encuestados. Contrariamente, los que opinan que se han

“logrado muy poco” son 2 profesores, lo que equivale al 6,5%.

¢ Cuél es el nivel de logro respecto a la optimizacion y/o
aprovechamiento de los recursos financieros?

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy poco logrado 2 6,5
Poco logrado 4 12,9
Medianamente logrado 11 35,5
Logrado 13 41,9
Muy logrado 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 19. Nivel de logro del aprovechamiento de recursos financieros

En cuanto al nivel de logro con referencia a la optimizacion y/o
aprovechamiento de los recursos materiales, la mayoria de los profesores concuerdan en
la opinidon de que se ha “logrado”, manifestindose en un 61,3%. No obstante, los que

opinan que se ha “logrado poco” constituyen un 12,9% (n= 4).

¢ Cudl es el nivel de logro respecto a la optimizacién y/o
aprovechamiento de los recursos materiales?

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Poco logrado 4 12,9
Medianamente logrado 7 22,6
Logrado 19 61,3
Muy logrado 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 20. Nivel de logro del aprovechamiento de recursos materiales
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En cuanto a la administracion de los recursos el director comenta que “falta, hay
poca autonomia. Hay mucha dependencia econémica, de recursos, en cuanto a
iniciativas, a tomar nuestras propias decisiones” (D1), lo cual es reforzado por un
profesor que comenta: “cllos se meten en todo, incluso en las 6rdenes de no dejar entrar

a los alumnos en horario de clases.” (EGP. 3)

Los profesores contintian apoyando las afirmaciones del director con expresiones
como las siguientes: “En este colegio se hace lo que se puede con lo que hay. A él no le
han dado nunca la oportunidad para organizar un equipo”(EGP. 1); “Es como un gallito,

quién gana la autoridad” (EGP. 13).

e) Recursos Humanos

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

Del total de actores educativos encuestados, el 51,6% (n= 16), opina estar
“medianamente de acuerdo” en que las précticas del sostenedor y del equipo directivo,
permiten diagnosticar las necesidades de los docentes y paradocentes, en relacion con las
competencias requeridas para implementar el PEI. Sin embargo, los que manifiestan lo

contrario: “muy poco de acuerdo” y “de acuerdo”, conforman un 19,4%.

Las practicas del sostenedory equipo directivo permiten
diagnosticar las necesidades de los docentes y paradocentes, en
relacion con las competencias requeridas para implementar el PEI

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy poco de acuerdo 2 6,5
Poco de acuerdo 4 12,9
Medianamente de acuerdo 16 51,6
De acuerdo 9 29,0
Total 31 100,0

Tabla N° 21. Sostenedor y ED logran diagnosticar necesidades docentes y paradocentes
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Con respecto a si las practicas del sostenedor y del equipo directivo aseguran que
la formacién continua de los docentes y paradocentes es pertinente con los
requerimientos de la implementacion del PEI, un 38,7% (n= 12), de los actores
educativos encuestados manifiesta estar “medianamente de acuerdo”, al cual se le puede
sumar el porcentaje de aquellos que dicen estar “de acuerdo” y que alcanzan un 35,5%
(N= 11). Contrariamente, los que dicen estar “muy poco de acuerdo” y “poco de

acuerdo” conforman el 22,6% ((n= 7).

Las préacticas del sostenedory equipo directivo aseguran gque la
formacion continua de los docentes y paradocentes sea
pertinente con los requerimientos de la imple mentacion del PEI

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy poco de acuerdo 1 3,2
Poco de acuerdo 6 19,4
Medianamente de acuerdo 12 38,7
De acuerdo 11 355
Muy de acuerdo 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 22. Sostenedor y ED aseguran formacién continua en docentes y paradocentes

Siguiendo con las practicas del sostenedor y del equipo directivo, en cuanto a que
éstas aseguran el desarrollo de metas individuales y grupales, en coherencia con los
objetivos institucionales, las opiniones se encuentran muy dividas, ya que el porcentaje
maés alto (32,3%), que corresponde a 10 encuestados, manifiestan estar muy poco de
acuerdo, mientras que los que manifiestan estar “medianamente de acuerdo” y “de

acuerdo”, suman un 58% (n= 18).
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Las practicas del sostenedory equipo directivo aseguran el
desarrollo de metas individuales y grupales, en coherencia
con los objetivos institucionales

Frecuencia Porcentaje
Validos  Muy poco de acuerdo 1 3,2
Poco de acuerdo 10 32,3
Medianamente de acuerdo 9 29,0
De acuerdo 9 29,0
Muy de acuerdo 2 6,5
Total 31 100,0

Tabla N° 23. Sostenedor y ED aseguran desarrollo de metas individuales y grupales

En tanto, lo que corresponde a la evaluacion de desempefio de los docentes y
paradocentes, de acuerdo a sus funciones y metas establecidas, los encuestados que
manifestaron estar “de acuerdo”, alcanzan un porcentaje de 35,5% (n= 11), sin embargo

los que manifestaron estar “muy poco de acuerdo”, alcanzan un 16,1% (n=5).

Las practicas del sostenedory equipo directivo aseguran la
evaluacién de desempefio de los docentes y paradocentes,
de acuerdo a sus funciones y metas establecidas

Frecuencia Porcentaje
Validos  Muy poco de acuerdo 5 16,1
Poco de acuerdo 6 19,4
Medianamente de acuerdo 8 258
De acuerdo 11 35,5
Muy de acuerdo 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 24. Sostenedor y ED aseguran evaluacion del desempefio docente y paradocente
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e.1l) Comunicacion claray entendiendo las perspectivas de otros actores

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

Respecto de la comunicacion entre los miembros del establecimiento,
especificamente del equipo directivo, el Jefe de UTP comenta, “como equipo trabajamos
muy coordinados, somos muy equipo para realizar las actividades, empéaticamente, nos
entendemos bien, no tenemos problemas, si algo nos parece mal tenemos la libertad
para decirlo, para ser escuchados, para escuchar y para acoger esa sugerencia o

recomendaciones, lo hacemos” (D2).

Por su parte, refiriéndose al mismo equipo directivo, el orientador comenta: “Y0
creo que el equipo de gestion funciona como equipo”’. Tenemos algunos problemillas de
comunicacion en el sentido que no se puede transmitir a tiempo, uno anota y profe dice
“ah, pero yo no lo vi”. A mi también me ha pasado que no me entero de alguna
informacidn, pero me di cuenta que yo tengo que ir a leer a la sala de profesores e
informarme. A veces es falla de este equipo”(D3). Con respecto al mismo tema, afiade:
“Ahora, yo estoy trabajando muy bien con mi equipo: director, UTP e Inspectoria.

Siento que nos respetamos y nos fortalecemos” (D3).

e.2 Informacién util para la toma de decisiones oportuna y la consecucién de

resultados educativos

o Segun los actores educativos que aportaron informacion

En relacion con las practicas del establecimiento educacional, en particular, las del

equipo directivo, respecto a si el monitoreo, la evaluacion y la auto/evaluacion permiten
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detectar situaciones criticas que afectan al logro de los objetivos y metas institucionales,
los actores educativos dividen su opinidon entre los que estdn “de acuerdo” (45,2%) y
“medianamente de acuerdo” (38,7%), sin embargo es posible observar que la respuesta

en su mayoria tiende hacia lo positivo.

Las préacticas del establecimiento educacional, particularmente

del equipo directivo, respecto al monitoreo, evaluacion y/o auto

evaluacion, permiten detectar situaciones criticas que afectan
al logro de objetivos y metas institucionales

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy poco de acuerdo 2 6,5
Poco de acuerdo 2 6,5
Medianamente de acuerdo 12 38,7
De acuerdo 14 45,2
Muy de acuerdo 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 25. Equipo directivo mantiene practicas para detectar situaciones criticas

Por otro lado, en lo que respecta a si el analisis de la informacién contribuye a la
toma de decisiones oportuna, en funcion de los objetivos y metas institucionales, el
58,1% (n= 18), manifestd estar “de acuerdo”. No obstante, los que manifestaron estar
“poco de acuerdo” y “muy poco de acuerdo” alcanzan un significativo 25,9% (n= 8).

Las practicas del establecimiento educacional,
particularmente del equipo directivo, respecto al andlisis

de la informacion contribuyen a la toma de decisiones
oportuna, en funcién de objetivos y metas institucionales

Frecuencia Porcentaje
Vélidos  Muy poco de acuerdo 2 6,5
Poco de acuerdo 6 19,4
Medianamente de acuerdo 4 12,9
De acuerdo 18 58,1
Muy de acuerdo 1 3,2
Total 31 100,0

Tabla N° 26. Equipo directivo mantiene practicas de analisis de informacion para toma de

decisiones
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A partir de los resultados obtenidos en el diagndstico, es posible sefialar que, si
bien no todos ellos entregan una vision negativa del centro educativo, existe una
cantidad importante de actores educativos que no avalan acciones que se desarrollan
desde la gestion directiva del establecimiento, principalmente gatillado por la
identificacion de una descoordinacion, falta de orientaciones claras, un manejo
deficitario de los espacios y haberes econémicos y la inexistencia de un liderazgo

legitimado.

Al no existir condiciones de un funcionamiento efectivo de la gestion directiva,
tanto las areas de gestién pedagdgico-curricular como de convivencia, ven afectado su
actuar y la posibilidad de desarrollar de manera efectiva su trabajo. Bajo esta mirada,
también es importante considerar que, como se abord6 en el marco tedrico, en la medida
que los liderazgos institucionales decaen, también lo hacen los aprendizajes que se

pretenden desarrollar y los estudiantes a quienes van dirigidos.

5.2.2 Analisis de Contenido de la Informacion
A) Categoria General: Dificultades Enfrentadas

En linea con lo explicado al inicio del analisis de resultados lo anterior se logré
crear una primera categoria general, la que fue caracterizada como “Dificultades
Encontradas”. Lo anterior hace mencién a las dificultades explicitadas directamente por
los actores educativos en cuanto al inicio del proceso de asesoria y la manera en que se
desarroll6. Es asi como esta categoria se encuentra compuesta por 12 subcategorias:
Dificultades en la validacién; Dificultades en evaluacion; Dificultades en realizar
supervision; Validacion profesional; Intervencién y acompafiamiento deficiente; Pérdida
del foco de trabajo; Disposicion negativa al cambio; Resistencia docente; Politica como
obstaculizador; Recursos inadecuados; Desconfianza del acompafiamiento y Asesoria

impuesta.
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Si consideramos las unidades de registro de cada una de las categorias y lo
traducimos a frecuencia y porcentaje para concretizar ain mas la cantidad de veces que

fue observada cada subcategoria, a modo de metafora, sefialaremos que:

Categoria General “Dificultades Enfrentadas”

Dificultades Enfrentadas Frecuencia | Porcentajes
Dificultades en la Validacion 1 2,4 %
Dificultades en Evaluacion 3 7,3%
Dificultades en Realizar Supervisién 3 7,3%
Validacion Profesional 1 2,4 %
Intervencion y Acompafiamiento deficiente 7 17,1 %
Pérdida del Foco de Trabajo 4 9,8 %
Disposicién Negativa Al Cambio 8 19,5 %
Resistencia Docente 4 9,8 %
Politica como Obstaculizador 5 12,2 %
Recursos Inadecuados 1 2,4 %
Desconfianza del Acompafiamiento 2 4,9 %
Asesoria Impuesta 2 4,9 %

Tabla N° 27. Frecuencias y Porcentajes de la Categoria “Dificultades Enfrentadas”

Con respecto a la categoria Dificultades Enfrentadas, los entrevistados sefialan
que, desde el inicio del proceso, existia una Disposicion Negativa al cambio en el centro
educativo, la que estaba dada por un ambiente de hostilidad en cuanto a los cambios
registrados dentro del centro educativo. La llegada del acompafiamiento de la UC trajo
consigo una serie de requerimientos y dificultades para los docentes y el equipo
directivo, a lo que se unid la incorporacion de una nueva directora y una reorganizacion

de la estructura establecida. A lo anterior se unia que, bajo la Intervencion y
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Acompafamiento, era dificil percibir cambios. Esto queda de manifiesto en lo sefialado
por la directora cuando plantea;

“(...) yo creo que he debido intervenir bastante, he debido
intervenir bastante en el proceso de trabajo, especialmente del
jefe del primer ciclo, e hice harto acompafiamiento, pero no dio
resultados.” P4, lyAl

En conjunto a lo anterior, existia Resistencia desde los Docentes en cuanto a
dejarse acompafiar y mejorar los procesos identificados como los més débiles y que ya
habian sido reconocidos en el diagnostico realizado desde el acompafiamiento de la UC.

Lo anterior queda clarificado cuando sefialan, en el siguiente parrafo;

“(...) Ahora, cuando tu hablas de la motivacion, cuando llegué
aqui, no habia motivacion por el tema, esto era un campo de
guerra” P42, RD

Por otra parte, también era posible identificar que los docentes del
establecimiento, presentaban dificultades en la construccién de Instrumentos de
evaluacion, complejizaban y se oponian a la supervision de su quehacer y no validaban
abiertamente los conocimientos que tenian los otros profesionales ni la directora. La
complejidad de estas dificultades radica, principalmente, en la existencia de, segun la
informacion recopilada, un componente politico, el que obstaculiza las posibilidades de
gestidn y, por lo tanto, los posibles avances que se pudiesen tener. Esto es observable en

lo expresado a continuacion;

“(...) hay historia social y politica involucrada, que hace que los
profesores que han venido de afios y que el tema politico no
tiene ninguna intencion de sanarlos y eso hace que la gestion del

liceo sea compleja, sea muy compleja (...)” P45. PcO
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Al considerar lo expuesto a lo largo del relato, se identifica que no solo los
profesionales que ya se encontraban en el establecimiento mantenian un distanciamiento
hacia la asistencia técnica y hacia la nueva direccion, sino que la misma directora, que se
venia incorporando, sefialaba abiertamente una desconfianza hacia el trabajo realizado
desde la asesoria, principalmente producto de los bajos resultados demostrados después
de un afio insertos en el contexto y trabajando con los docentes y equipo directivo, tal

como lo sefiala cuando hace mencion a;

“(...) me sorprende que con el acompafiamiento de ustedes no se
haya avanzado, porque Yyo esperaba trabajo técnico,
especializado, o sea como lo que uno esta acostumbrado, pero
eso, ese pequefio detalle me hizo partir en desconfianza con la
ATE, (...)” P76. DdA

Pero, pese a lo sefialado anteriormente, la misma directora reconoce que, al
encontrarse en el proceso de acercamiento y conocimiento del contexto, se le dificultaba
avanzar, debiendo responder a la emergencia y perdiendo el foco de su trabajo lo que, de
alguna manera, le dio luces con respecto a las dificultades que tuvo que enfrentar la

asesoria al entrar en el establecimiento. Esto se visualiza en;

“(...) En el primer aiio como perdi energia en conocerlos
focalizamos reuniones generales en todos los procesos, y paso lo
que ta dices, eran reuniones de descargo, de casi catarsis, de

relax, pero me di cuenta que no avanzabamos (...) ” P31. PdFdT

Producto de lo explicado y analizado anteriormente, se genera un modelo que da
cuenta de la interaccion existente entre cada una de las categorias en las que es posible

visualizar dificultades enfrentadas en el proceso de acompafiamiento.
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Modelo n° 1. Interaccion de las Dificultades Enfrentadas por la ATE-UC

< ™
Validacién

profesional
Pérdida del foco} \ y

Recursos de trabajo

Validacién

inadecuados

L J
: \ t

Politica como

obstaculizador Dificultades Dificultades » Evaluacién
. ) Enfrentadas

~
Intervenciény Realizar
acompafiamiento supervision
7
ineficiente

Resistencia Desconfianza del Disposicion Asesoria
docente acompafiamiento negativa al impuesta
cambio

Modelo N°1.- Interacciones de la Categoria General “Dificultades Enfrentadas”

En sintesis es posible sefialar que lo planteado anteriormente nos permite saber la
condicidn de entrada de la asesoria y, por lo tanto, establecer de manera mas directa las

mejoras obtenidas a nivel general, asi como también las que se encuentran directamente

ligadas al area de Gestion Directiva.
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B) Categoria General: Facilitadores de Logros

En cuanto a la segunda Categoria General que forma parte del andlisis, ésta
corresponde a aquella denominada como “Facilitadores de Logros”. En ésta categoria es
posible encontrar aquellos factores que, ademas de concretizar y mostrar las mejoras
obtenidas, permiten dilucidar el recorrido realizado en la optimizacion de las
condiciones institucionales, cambios en la conduccion del liceo y legitimizacion del
equipo directivo, variables que concretizan la efectividad de la asesoria y de la estrategia

planteada y desarrollada por la UC.

En términos concretos los Facilitadores de Logros, como categoria, se encuentra

compuesto por 17 subcategorias:

Estructura de organizacion, Organizacion de profesionales, Seleccion de
estructura, Acompafiamiento de funciones, Intervencion y acompafiamiento efectivo,
Organizacion de productos, Liderazgo establecido, Diversificacion de tareas,
Disminucion de resistencia, Capacitacion como potenciador, Gestion para la mejora,
Liderazgo legitimado, Cambio positivo, Variacion en el enfoque docente, Sobreponerse

a la frustracion, Procesos instalados y Trabajo con el mundo politico.

Si se consideran las unidades de registro para cada una de las categorias y se

traducen a frecuencia y porcentaje, se puede sefialar que:
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Categoria General “Facilitadores de Logros”

Facilitadores de Logros Frecuencia | Porcentajes
Estructura de Organizacion 1 1,4 %
Organizacion de Profesionales 3 4,1 %
Seleccion de Estructura 1 1,4 %
Acompafamiento de Funciones 1 1,4 %
Intervencion y Acompariamiento Efectivo 5 6,8 %
Organizacién de Productos 4 55 %
Liderazgo Establecido 2 2,7%
Diversificacion de Tareas 2 2,7%
Disminucion de Resistencia 4 55%
Capacitacion como Potenciador 7 9,6 %
Gestion para la Mejora 15 20,5 %
Liderazgo Legitimado 3 4,1%
Cambio Positivo 15 20,5 %
Variacion en el Enfoque Docente 1 1,4 %
Sobreponerse a la Frustracion 3 4,1 %
Procesos Instalados 3 4,1%
Trabajo con el Mundo Politico 3 4,1 %

Tabla N° 28. Frecuencias y Porcentajes de las Categoria “Facilitadores de Logros”

En cuanto a la categoria Estructura de Organizacion, ésta se encuentra
directamente relacionada con la manera en que se organizo el establecimiento para poder
dar respuesta a los requerimientos desde la asesoria y desde las metas planteadas por la
nueva direccion. En este desarrollo es que la Seleccion de la Estructura del centro
educativo se plantea como un aspecto clave para la mejora, mas aun cuando se

concretiza en la Organizacion de Profesionales, es decir, en la medida que es posible
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reorganizar el capital humano con el que se cuenta, la estructura de la organizacion

podra dar respuestas a las necesidades planteadas, tal como se explicita;

“(...) me preocupé de sacar a dos profesores que estaban a
contrata y que tenian grandes debilidades, y que no eran aporte al
sistema, y eso me permitio ademas contratar cuatro profesionales
fuertes, dos para comunicaciones y dos para mecanica y eso logra
balancear y permite que los que estaban, que no eran de un
Optimo nivel, se elevara ya, e independientemente empezaran a

buscar capacitaciones (...)” P36. OdP

Esta nueva distribucion u organizacion fue la condicién de entrada que permitio,
con el avance del tiempo, legitimar el liderazgo de la direccién y su equipo, como es
posible de extraer en la siguiente cita;

“(...) cuando los profesores me dicen, “me subi a tu carro”,
entonces, y el mundo empresarial ve cuando quien lidera lleva
las riendas y da confianza, (...)” P86. LL

Lo anterior también se encuentra en linea con lo sefialado por los docentes, mas
aun cuando cuando reconocen la existencia de un apoyo y motivacion desde la direccion

y el equipo directivo.
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El director y el equipo directivo apoyan, motivan y administran de forma tal que

ha aumentado la efectividad en el establecimiento

_ ] Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
De acuerdo 3 37,5 37,5 37,5
Vélido | Muy de Acuerdo 5 62,5 62,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Tabla N° 29. Frecuencias y Porcentajes del aumento en la efectividad del establecimiento

A partir de esto es que es posible sefialar que, desde el equipo directivo, nos

encontramos con un liderazgo establecido, el que es posible de llevar a cabo por medio

de acciones que estan orientadas directamente en las Gestion para la Mejora, las que se

materializan en convenios con empresas externas, la realizacion de un diagnostico

institucional interno, evaluacion de seguimiento a partir de las necesidades identificadas,

facilidades para capacitacion docente, autogestion de espacios virtuales y apoyos al aula,

mejora de procesos desde la mirada del automonitoreo y proyeccion del establecimiento

desde los resultados que se esperan obtener y los aprendizajes que se pretenden

desarrollar. Esto queda graficado en lo que sefiala la directora cuando hace mencion a;

“(...) como no creo en lo que hay, hay que... ;jcomo lo hago?
Entonces esa es mi mirada, si esto no resulta y no tengo las
personas, o la posibilidad de cambiarlas, entonces yo tengo que
generar el recurso, entonces vamos a instalar el aula virtual de
matematicas, con recursos que hoy dia los vamos a buscar,
porque no los tengo, o sea con lo que me dan no me sirve, pero
una vez que tengamos el proyecto vamos a salir a buscar y yo
creo que se puede cautivar al menos a Telefonica o Entel , porque

ya he hecho conversaciones con ellos,(...) ” P94. GpIM
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La idea anterior también queda reflejada en la informacion obtenida desde los

docentes, en los que existe claridad, al sefialar;

El director y el equipo directivo son competentes en la administracion y organizacion

de recursos del establecimiento

) _ | Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje )
valido acumulado
De acuerdo 2 25,0 25,0 25,0
Vélido | Muy de Acuerdo 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Tabla N° 30. Frecuencias y Porcentajes de la organizacion de recursos del establecimiento

Complementando lo sefialado, las gestiones para la mejora implican directamente

el acompafiamiento de funciones el que, al ser desarrollado, tiene efectos en el

comportamiento de la comunidad educativa. Es por esto que es posible sefialar que estas

mejoras se concretizan por medio del cambio en la percepcion existente hacia la

intervencion y el acompafiamiento, méas aln cuando esta pasa a ser un proceso efectivo,

que implica cambios positivos en una cultura escolar que se identificaba como resistente,

sin disposicion y desconfiada. Es por esto que el cambio mencionado es posible de

visualizar en;

“(...) la coordinadora si partié con algunas debilidades en un inicio,

pero ella permitié acompafarse y fue siendo sistematica en el proceso,

entonces fue dando giros relevantes, al punto que hoy dia tenemos

convenios y aumentamos los porcentajes de titulados (...)” P7. IyAE
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Estas mejoras mostradas, el acceso y el cambio visualizado se desarrollan producto
de la disminucion de la resistencia, tanto de los docentes como directivos, lo que es un
aspecto clave para el reconocimiento de un cambio positivo hacia la asesoria y, por lo
tanto, hacia la gestion que logra desarrollar la directora en el establecimiento educativo.

Es por esto que ella misma reconoce un cambio cuando sefiala;

“(...) Pero no es menor fijate, en un ano, haberlo logrado, en un
afio de gestion, ademas del afio de acostumbramiento, que te

aceptaran y que dejaras de ser el enemigo, (...)”" P168. CP

Alineado con lo anterior es posible establecer una variacion en el enfoque del
docente, enfrentandose a docentes abiertos y reflexivos, que consideran a los estudiantes
en su quehacer y que asumen su labor, legitimando los lineamientos entregados desde

direccion y el equipo directivo, como es posible de identificar en las siguientes citas;

“(...) no sé si se debe a las herramientas o a cambiarles la vision
con respecto a su responsabilidad, porque aqui antes era el
alumno el flojo, el alumno el malo, el alumno todo, entonces,
claro profesor, el alumno es malo, pero ¢qué hago yo?, ¢cual es
mi responsabilidad?, si el alumno es el reflejo de lo que el
profesor hace, (...)” P138. VelEdD

“(...) entonces cuando uno empieza a darle vueltas a esto, se
empieza a hacer mas responsable y empiezan a tener otro trato, y
hemos generado actividades con los chiquillos, que no han sido
muchas, pero que ha permitido establecer esa comunicacion entre
profesor alumno (...)”" P140. CP
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Esta informacion también es rescatada desde la vision docente, en la que existe un

reconocimiento de una mejora en las relaciones con los actores educativos, lo que

permite observar un cambio positivo y una variacion en el enfoque de los docentes a

partir de los comportamientos observados y declarados, tal como se plantea a

continuacion;

Existen buenas relaciones profesionales entre los diferentes actores educativos

) ) Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje )
vélido acumulado
De acuerdo 2 25,0 25,0 25,0
Valido | Muy de Acuerdo 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Tabla N° 31. Frecuencias y Porcentajes de las relaciones profesionales en el establecimiento

En cuanto a los procesos instalados es posible observar un reconocimiento de la

labor de la direccion y equipo directivo, lo que permite tomar decisiones efectivas y que

se encuentran en pos de la mejora educativa. Esto se logra debido a, como fue sefialado

anteriormente, la disminucién de la resistencia producto del liderazgo establecido y

legitimado. Esto es posible de visualizar en la siguiente cita;

“(...) El proceso de planificacion y de andlisis de esa

planificacion de discusion con los profesores, también esta

instalado y la formalizacion del nuevo personal,(...) nosotros

internamente hemos logrado todo ese trabajo, o sea con todo por

nosotros, o sea ya no es el profesor por sobre el director y eso me

satisface.(...)” P172. Pl
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Teniendo en cuenta lo anterior, es importante que, para el desarrollo de los
procesos y la discusion entre los diferentes profesionales que forman parte de la
institucion educativa, es necesario que exista un trato justo y de respeto entre los actores,

tal como lo expresan los docentes al plantear:

Existe un buen trato entre los directivos y los docentes

_ . Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
De acuerdo 2 25,0 25,0 25,0
Vélido | Muy de Acuerdo 6 75,0 75,0 100,0
Total 8 100,0 100,0

Tabla N° 32. Frecuencias y Porcentajes de la percepcion del buen trato directivo-docente

Ademas, es clave que, para que esta informacion resulte Util, exista la

comunicacion entre los diferentes estamentos, mas concretamente entre docentes y

equipo directivo, asegurando que se desarrollen las redes necesarias para poder generar

los cambios, tal como lo expresan los docentes cuando reconocen:

El director y el equipo directivo detecta informacion util para la toma oportuna de

decisiones y la consecucion de resultados educativos

) | Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia |Porcentaje ]
valido acumulado
De acuerdo 1 12,5 12,5 12,5
Vélido | Muy de Acuerdo 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Tabla N° 33. Frecuencias y Porcentajes de la percepcion de la toma de decisiones
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Considerando lo expuesto, es importante que exista un trabajo en conjunto que
permita la organizacion de los productos esperados para cada equipo, area o actor
educativo. En este caso, un componente clave esta en rescatar las perspectivas de los
actores que se encuentran vinculados directamente con el quehacer educativo, por lo que
la comunicacion sera la via por la cual logren obtener la mayor cantidad de informacion

y logren tomar las mejores decisiones.

En este caso, los docentes sefialan la existencia de este canal de comunicacion

entre los diferentes actores, tal como se observa a continuacion.

El director y el equipo directivo demuestran una comunicacion clara y respetuosa
de las perspectivas de otros actores

_ ] Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
De acuerdo 1 12,5 12,5 12,5
Vélido | Muy de Acuerdo 7 87,5 87,5 100,0
Total 8 100,0 100,0

Tabla N° 34. Frecuencias y Porcentajes forma de comunicacion del equipo directivo

En consecucién con el aspecto comunicativo, existe claridad con relacién a la

importancia de la organizacion de los productos y como esto permite una mejora en el

funcionamiento de la institucion y, también, de la gestion que se realiza. Esto es posible

de visualizar en la siguiente cita;
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“(...) Primero, en diciembre, ellos hacen su plan de trabajo anual y de
ahi, en conjunto con los profesores, se atnan los proyectos, de direccion,
de jefatura técnica y docente. Eso lo hicimos en este afio, en la ultima
semana de diciembre y luego lo retomamos en marzo, donde fuimos
haciendo los ajustes al proceso, y de ahi vamos haciendo revisiones
semanales de las tareas, porque nos reunimos una vez a la semana.(...)"

P12. OP

Producto de lo sefialado es que se genera un modelo que explica las relaciones

existentes entre cada una de las categorias generadas.

102



Modelo N° 2 Interaccion de los factores identificados como Facilitadores de

Logros

Organizacién de Seleccién de
Profesionales Estructura
f N

Estructura de
Organizacién
\ J
7 - N
Facilitadores ' Sobreponerse a
de Logros la Frustracién
J
4 N
Liderazgo
Legitimado
\ J
4 N
Liderazgo Trabajo con el
Establecido Mundo Politico
\ J

.

Gestiones para la

mejora ) p—)
Procesos

4 ) Instalados
Acompafiamiento

Disminucion de
la Resistencia

Cambio Positivo

de Funciones l

\ S

4 N\
Variacién en el

4 N\ Organizacion Diversificacidn

Enfoque Intervenciony de Productos de Tareas

/At

Docente Acompafiamiento
g J Efectivo
\,

|

Capacitacion como Potenciador

Modelo N° 2. Interacciones de la categoria general “Facilitadores de Logros”
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En sintesis es posible sefialar que, en cuanto a los objetivos propuestos en la
investigacion, se verifican cambios en el &rea de gestion, existiendo un robustecimiento
de las condiciones institucionales, estableciendo procesos concretos que permiten el
ordenamiento y cumplimiento de los productos comprometidos. Ademas es posible
visualizar una disminucion de la resistencia al cambio y un cambio en el enfoque

docente hacia los estudiantes, el equipo directivo, la direccidn y el establecimiento.

En cuanto al liderazgo ejercido por la direccién, es posible de identificar la
existencia de un liderazgo legitimado y establecido como parte del funcionamiento
escolar, existiendo canales de comunicacion y espacios para la mejora, la que se ve

ayudada con un acompafiamiento e intervencion que es parte del quehacer docente.

Relacionado a la legitimacion de la direccion y equipo, los docentes declaran
abiertamente el reconocimiento de la competencia en la administracion que se realiza del

establecimiento, unido a la motivacion y apoyo para la mejora de la gestion.

Todo lo anterior permite sefialar que la asistencia técnica realizada por la UC
presenta un alto grado de efectividad en el area de gestion educativa, siendo capaz de
entregar herramientas y dejar capacidad instalada para fortalecer las condiciones

institucionales.
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VI Conclusiones y Discusién

Es importante sefialar que, a nivel de investigacion, es posible visualizar diferentes
efectos e impactos que trajo consigo la realizacion de la asistencia técnica al
establecimiento. Bajo esta mirada, se considerard como efecto todo aquel cambio
concreto que se observo en el centro educativo producto del acompafiamiento y, por otra
parte, se abordard como impacto toda aquella accion, medida o reflexién que deviene de
la mejora realizada por los actores educativos en el establecimiento, el proceso vivido y

las mejoras posibles de adoptar desde la asistencia educativa.

En primer lugar, a partir de los resultados analizados, es posible sefialar que la
estrategia desarrollada por la UC para la atencion de los liceos prioritarios en el area de
gestion directiva, logro los efectos deseados. El trabajo realizado, a partir del modelo de
intervencion utilizado, permitié apoyar la gestion del establecimiento a partir de los
aspectos basicos y necesarios para asegurar su funcionamiento en todas las areas
proyectadas y, por ende, alcanzo el objetivo que buscaba mejorar las condiciones

institucionales y capacidades requeridas por el liceo.

En linea con lo anterior, respecto de la asistencia técnica, se pudo visualizar que en
el establecimiento se trabajaron dos aspectos importantes de relevar: un proceso de
insercion gradual y sistematico como parte de la dindmica del trabajo ATE-UC, y la
participacion activa de los procesos de perfeccionamiento realizados (Jornadas de
Evaluacion del desempefio docente y Curso de fortalecimiento de los procesos de
ensefianza y aprendizaje). Estas medidas, en parte, fueron responsables de que, pese a las
resistencias iniciales mostradas, los actores educativos fueran capaces de identificar el

compromiso de trabajo por parte de la asesoria.
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Como otro punto, es importante considerar el proceso comunicacional como uno
de los aspectos centrales para el abordaje de la asesoria. La fluidez en la comunicacion
con los actores del liceo, producto de las visitas constantes y del didlogo directo,
permiten establecer una escucha activa, que ayuda a recoger la mayor cantidad de
necesidades y preocupaciones para desarrollar un plan remedial que sea lo méas cercano a
las necesidades del centro, y que los actores se sientan considerados y escuchados en
relacién a sus necesidades. Esto sin comprometer los objetivos del proyecto ni tampoco
su meta. En términos concretos, la capacidad de reunir a los profesionales que componen
el area de gestion directiva, y lograr que entre ellos existiera un canal de comunicacién
fluida, fue uno de los hitos méas importantes para cimentar la orientacion hacia la mejora,

ya que también permitio que se vieran como un equipo y tomaran decisiones como tal.

Unido a lo mencionado anteriormente, otro factor importante es haber funcionado
como equipo. Todas las iniciativas realizadas en el liceo evidenciaron la presencia
articulada y coordinada de la ATE-UC en terreno, incluyendo la asistencia de
especialistas. Al respecto se desarrollo, un proceso de reflexion y andlisis acerca del rol
de la Coordinacion de Terreno AT/PUC. Se establecié un cronograma de trabajo con el
liceo que permitiera lograr los objetivos propuestos. Estas précticas, también fueron
adquiridas y replicadas por parte del equipo directivo del establecimiento, lo que ayudo

a su organizacion y funcionamiento.

Es por lo expuesto que se hace posible sefialar que fue posible ver cambios
importantes a nivel de liderazgo por parte de la directora del liceo. Al contar con un
canal de comunicacion claro y directo con su equipo directivo, se observé una mejora de
su gestion al interior del centro y con los diferentes actores educativos. En conjunto con
esto, logré cohesionar a su equipo, generando climas positivos y relaciones de confianza
en el entorno, lo que también se visualizé en las otra areas de gestion que apoy6 la ATE,

referidas a gestion pedagogica-curricular y de convivencia. En términos generales, se
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pudo vivenciar el cambio hacia un liderazgo legitimado en el establecimiento, y el
fortalecimiento de las condiciones institucionales, mostrando una clara mejora en cuanto
a la percepcion que existia con al compromiso y gestion del liceo. Esto se vio apoyado
por los constantes convenios y apertura del centro hacia la comunidad educativa y su

contexto.

Ahora bien, al referirnos a los impactos que tuvo la intervencion para el desarrollo
del trabajo de la ATE-UC, en primer lugar, fue muy importante obtener
retroalimentacion, desde los actores involucrados, que permitiera mejorar el modelo de
acompafiamiento, hacerlo méas efectivo y acorde a las necesidades de los interlocutores.
Lo anterior debido a que se vivencia un proceso de alta dificultad, que requiere una
presencia activa en el centro educativo y un constante trabajo con todos los niveles. Sin
dejar de lado que quien realice la asistencia técnica debe contar con la suficiente
experiencia y conocimiento de como funciona un liceo. Partiendo desde los supervisores

ministeriales, sostenedores, directores, equipo directivos y técnicos, y profesores.

Otro aspecto necesario de considerar en el trabajo con un establecimiento
vulnerable, es la variedad de especialistas que apoyan a cada liceo. El hecho de trabajar
con la gestion, la convivencia y el area curricular-pedagdgica necesita de apoyos
especificos que sean adecuados a las necesidades particulares. El dar respuesta a esto
genera un compromiso mayor en las personas que conforman los equipos, se muestra
preocupacion y afecto hacia el trabajo que se realiza. Hay disposicion y cooperacion en

las tareas que se encomiendan.

Ademas de lo anterior, el aspecto mas importante es el contar con un modelo de
intervencion que actle como un modelo base y que, como tal, debe ser constantemente

revisado y mejorado. Por lo anterior, debe ser contextualizado y adecuado a la realidad

107



de cada establecimiento, adquiriendo la capacidad de flexibilizar su jerarquizacion y

priorizacion de las areas de atencion y acompafiamiento.

En cuanto al establecimiento, una muestra clara de la mejora en la gestion se une a
la generacion de convenios con universidades y centros educativos que ven, en el liceo,
una institucion capaz de dar respuesta a sus preocupaciones y necesidades. En términos
concretos, el liceo logré generar becas con centros de formacion técnica y universidades,
ademas de cursos de perfeccionamiento para sus docentes. También logré el apoyo de
una compaiiia local de telecomunicaciones en cuanto a donaciones de equipos y talleres
para los estudiantes. Por otra parte, fue capaz de becar a docentes para que asistieran a
cursos de perfeccionamiento, postitulos y magister, dando facilidades y apoyos desde la
organizacion del liceo, asegurando que contaban con las horas y tiempos necesarios para

atender a los nuevos desafios.

Estas experiencias son claras demostraciones que la ejecucion y gestion por parte
del establecimiento, puede funcionar de manera autbnoma y en constante evolucion, lo

que implica que estemos frente a una capacidad instalada que antes no existia.

Ahora bien, todo lo sefialado anteriormente, especificamente la gestion directiva y
el rol del equipo directivo y el director, es necesario que se organice considerando las
Politicas publicas. Frente a esto, Bellei et al. (2004), constata que entre las caracteristicas
de las escuelas efectivas esta el desarrollo de las capacidades de los profesores como un
factor que no queda a la improvisacion ni a las voluntades de los docentes; por el
contrario, se cuenta con variados mecanismos para enfrentar este tema y una de las
caracteristicas comunes es que los directores saben aprovechar y potenciar al maximo a
sus profesores. Bajo ese contexto, las politicas de mejoramiento educativo que no
incorporen estrategias para potenciar este rol en los directivos, evidentemente tendran

serias limitaciones en su viabilidad y eficacia.

Principalmente por lo que sefiala sobre la influencia motivacional, Razcynski y

Mufioz (2005) en donde establecen que los buenos resultados educativos en escuelas en
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sectores de pobreza muestran que los directores son “altamente motivadores, que
constantemente instan a los profesores a trabajar duro en pos de los objetivos de la
escuela; en este sentido, son directores que apuestan y actlan para lograr un mayor
involucramiento de sus docentes, a través refuerzos positivos y de un reconocimiento

permanente de su trabajo”

Por lo que, como sefialan Cancino y Vera (2016), es evidente lo gravitante que se
torna el que una politica educativa incorpore estrategias orientadas a dotar a los
directivos escolares de las competencias necesarias para influir en la motivacion,
compromiso y adhesién de los docentes un proyecto comdn de escuela, de tal forma que
la traduccion de este ethos se verifique en la mejora sistematica de la préctica
pedagogica y en los esfuerzos por aportar una formacion pertinente para el desarrollo de

los estudiantes.

Por lo tanto, considerando lo que plantean los autores antes mencionados, en la
medida que se pueda relevar la importancia de la figura de la gestion directiva como uno
de los ejes para la mejora de la gestiébn general del establecimiento, sera posible
visualizar resultados y orientaciones que estén alineados con las necesidades
contextuales de cada establecimiento, siendo clave que se les entreguen las herramientas

necesarias para que puedan desarrollar y proyectar su trabajo educativo.

Ahora bien, para finalizar, es importante abordar de manera concreta las
limitaciones del estudio. En un primer nivel, seria de gran relevancia para este estudio el
haber ampliado la mirada a partir de los resultados obtenidos en las otras dos areas de la
estrategia y que no fueron incorporadas, en especifico tiene relacion con ahondar el
analisis con el ambito pedagdgico-curricular y el de convivencia e inclusion. Lo cual

permitiria complementar la informacion de la asistencia técnica, pudiendo obtener una
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vision general de la experiencia y ampliando las posibilidades de mejora para el modelo

de acompafiamiento.

En un segundo nivel, se requiere ampliar la mirada desde otros centros que
también fueron parte de la experiencia, debido a que obtener informacion desde una
mayor cantidad de fuentes permitiria el desarrollo de un modelo mas integrador y la
realizaciéon de una autocritica reflexiva del proceso experimentado y analisis del

comportamiento del modelo y funcionamiento del equipo.

En un tercer nivel, el tiempo que toma la realizacion del estudio, por la longitud
del andlisis. Oriento el trabajo hacia el uso del caso Unico, lo que fue necesario para su
desarrollo y accesibilidad. Habria sido altamente complejo utilizar éste nivel de analisis

de contenido para cada uno de los actores a evaluar.

Finalmente, como un cuarto nivel, una gran limitacion se relaciona con el desfase
que presenta la realizacion de este proyecto, debido a que es parte de una experiencia
que ya fue desarrollada hace bastantes afios. Pese a lo anterior, esta limitacion se
resuelve con la reflexion conceptual realizada. Los procesos y problemas son de fondo, y
compartidos por las escuelas, mas alla de los tiempos en los cuales se obtuvieron los

datos
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PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE
FACULTAD DE EDUCACION

Guion tematico Entrevista Director(a)

Datos generales

Edad:

Género: Masculino Femenino

Establecimiento:

Cargo que desempefia:

Area Gestion Directiva
En relacion al uso del tiempo escolar

1.- Los alumnos cumplen con los horarios de inicio y término de actividades
2.- Los docentes cumplen con los horarios y jornadas laborales

3.- Los directivos cumplen con los horarios y jornadas laborales

4.- Los docentes cuentan con horas libres

En relacion al nivel de Competencias de Liderazgo y de Administracion del Director y
Equipo Directivo a la luz del Marco para la Buena Direccion

1.- Competentes en la administracion y organizacion de recursos del Liceo

2.- Apoyo, motivacion y administracion para el aumento de la efectividad en el
establecimiento

3.- Comunicacion clara y respetuosa de las necesidades y opiniones de otros actores

4.- Deteccion informacion util para la toma oportuna de decisiones y la consecucion de
resultados educativos
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En relacion a los resultados y satisfaccion

1.- Aumentado sus logros de aprendizaje de los estudiantes

2.- Mejores logros en sus resultados institucionales

3.- Mayor satisfaccion en cuanto a los logros de aprendizaje de los estudiantes y los
resultados institucionales

4.- Mejoramiento del clima en el establecimiento

5.- Evaluaciones que se realizan en el establecimiento y como se realizan

6.- Cultura evaluativa

7.- Procesos instalados en el liceo

8.- Resultados obtenidos por el liceo en pruebas estandarizadas a nivel nacional en
relacion a los afios anteriores.
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PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE
FACULTAD DE EDUCACION

Guidn tematico entrevista Equipo Curricular

Datos generales

A continuacion complete los datos segun corresponda.

Edad:

Género: Masculino

Cargo que desempefia:

Edad:

Femenino

Género: Masculino

Cargo que desempefia:

Edad:

Femenino

Género: Masculino

Cargo que desempefia:

Establecimiento:

Femenino

Area Gestion Directiva

En relacion al uso del tiempo escolar

1.- Alumnos y horarios de inicio y término de actividades

2.- Docentes y horarios y jornadas laborales
3.- Directivos y horarios y jornadas laborales

4.- Docentes y horas libres

5.- Tiempos para la jornada de clases, tanto las horas frente a curso como las de libre

disposicion
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En relacion al nivel de Competencias de Liderazgo y de Administracion del Director y
Equipo Directivo a la luz del Marco para la Buena Direccion

1.- Competencia del director y equipo directivo en la administracion y organizacion de
recursos del Liceo

2.- Apoyo, motivacion y administracion del director y equipo directivo para el aumento
de la efectividad en el establecimiento

3.- Comunicacidn clara y respetuosa de las perspectivas de otros actores por parte de la
direccién y el equipo directivo

4.- Toma de decisiones y la consecucion de resultados educativos de la direccion y
equipo directivo

En relacion a los resultados y satisfaccion

1.- El establecimiento y logros de aprendizaje de los estudiantes

2.- El establecimiento y logros de sus resultados institucionales

3.- Satisfaccion de los funcionarios del establecimiento en cuanto a los logros de
aprendizaje de los estudiantes y los resultados institucionales

4.- Mejoramiento del clima en el establecimiento

5.- Evaluaciones que se realizan en el establecimiento y cémo se realizan

6.- Cultura evaluativa del establecimiento

7.- Procesos instalados en el liceo

8.- Resultados obtenidos por el liceo en pruebas estandarizadas a nivel nacional

9.- Coordinacién entre el jefe UTP, curriculista y evaluadora
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PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DE CHILE
FACULTAD DE EDUCACION

Escala Valorativa Aplicada a los Docentes

Datos generales

A continuacion complete los datos segun corresponda.

Edad:

Género: Masculino Femenino

Establecimiento:

Cargo que desempefia:
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En las siguientes paginas se presenta una escala valorativa con una serie de reactivos, o afirmaciones, que han sido elaboradas para
recoger su percepcion en relacion a diferentes aspectos vinculados con la implementacion de la asesoria en su establecimiento. La
escala se encuentra dividida en 4 niveles que demuestran grado de acuerdo con lo planteado. Estos son Muy en Desacuerdo (MD), En
Desacuerdo (ED), De Acuerdo (DE) y Muy de Acuerdo (MA). Se espera que marque con una X aquella con la que se encuentre mas

de acuerdo.

Se recomienda no pasar mucho tiempo con cada pregunta, pero asegurarse de contestarlas de la forma mas completa posible. Trabaje

rapido, pero con cuidado.
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Gestion Pedagdgica

N° | Topico Reactivo MD ED DE MA
1 El establecimiento cuenta con una UTP con
dotacion basica y disposicion completa de tiempo
2 ) . La UTP realiza sus funciones ordenadamente
Existencia y i I i
3 | Funcionamiento de Existe una planificaciéon curricular anual por parte
una unidad Técnico | delauTP
4 | Pedagégica Hay una validacion [nst_ltu0|onal de la UTP en grado
y tipo de liderazgo técnico sobre los profesores
5 UTP desarrolla tareas de diverso caracter en el
establecimiento
Existencia y | Existe un trabajo colaborativo entre el grupo de
6 funcionamiento de | profesionales del establecimiento
- | instancias de | Los docentes realizan trabajos por departamento
reflexion i i i - i
pedagogica y Existen _instancias de_ reflexion y trabajo
8 | trabajo colaborativo en los consejos de profesores
colaborativo
9 _ El CRA cuenta con materiales pedagdgicos
Calidad Y | adecuados
10 | adecuacion de los | E| CRA cuenta con recursos de calidad
recursos y el
11 | material La sal_a Enlaces es adecuada y cuenta con recursos
pedagégico de calidad
12 Los laboratorios son de calidad y adecuados
Nivel de | Los docentes muestran buenos resultados en la
competencias Evaluacién del Desempefio Docente
13 profesionales a la

luz del Marco para
la Buena
Ensefianza
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N° | Topico Reactivo MD ED DE MA
14 Los docentes del establecimiento cuentan con un
Situacion buen nivel de formacion y capacitacion profesional
profesional de los | Los docentes cuentan con el apoyo del
15 | docentes establecimiento  para la  realizacion  de
perfeccionamientos
16 Los docentes estan capacitados y motivados para
ensefar
El establecimiento ha obtenido buenos resultados
17 académicos los subsectores de Lenguaje Yy
Matematica
El establecimiento tiene una politica clara en cuanto
18 Expectativas a las evaluaciones que se le realizan a los
Peﬁ:e ciones Y | estudiantes
19 P El establecimiento cumple su rol de Agente
Educativo
Han aumentado las expectativas en relacion a la
20 capacidad de aprendizaje de los estudiantes del
establecimiento
21 Ha aumentado la capacidad de los docentes para
tratar con una poblacion vulnerable
La distribucion de los tiempos del establecimiento
22 X .
. se ajusta a la normativa JEC
Ajuste  de  los — e
. Se cuenta con criterios determinados para la
23 [tiempos a la g .
! construccion de los horarios escolares
Normativa JEC - ———
24 Ha habido un aumento en la eficiencia y

cumplimiento del uso de los tiempos planificados
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Gestion Directiva

N° | Topico Reactivo MD ED DE MA
o5 El establecimiento cuenta con una oferta técnico-
profesional pertinente
— El establecimiento cuenta con una oferta técnico-
26 | Oferta Técnico : .
. profesional de calidad
Profesional - — —
Hay una correcta articulacion de la formacion
27 general y la formacion diferenciada en el
establecimiento
Los alumnos cumplen con los horarios de inicio y
28 . -
término de actividades
29 Los docentes cumplen con los horarios y jornadas
laborales
30 Uso del Tiempo | Los directivos cumplen con los horarios y jornadas
Escolar laborales
31 Los docentes cuentan con horas libres y “tiempos
muertos”
32 Los docentes utilizan el tiempo educativo de forma
criteriosa
El director y el equipo directivo son competentes en
33| ... la administracién y organizacion de recursos del
Nivel de .
. establecimiento
Competencias  de - - — .
. El director y el equipo directivo apoyan, motivan y
Liderazgo y i~
34 L . administran de forma tal que ha aumentado la
Administracion del . o
) efectividad en el establecimiento
Director y el - - ——
. .7 El director y el equipo directivo demuestran una
35 Equipo directivo a comunicacion clara y respetuosa de las perspectivas
la Luz del Marco de otros actores Y PP
para la  buena - - — - —
direccion El_dlrector y el equipo directivo detecta_ |_nformaC|on
36 atil para la toma oportuna de decisiones y la

consecucién de resultados educativos
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N° | Topico Reactivo MD ED DE MA
Existen buenas relaciones profesionales entre los

37 : .
diferentes actores educativos

38 Existe un buen trato entre los directivos y los
docentes

39 Los directivos cuentan con herramientas para poder

. tratar temas y problemas de convivencia
Clima Laboral — -

40 Los directivos cuentan con herramientas para poder
tratar temas y problemas de inclusion

41 Los docentes cuentan con herramientas para poder
tratar temas y problemas de convivencia

42 Los docentes cuentan con herramientas para poder

tratar temas y problemas de inclusion

Gestion Convivencia e Inclusion

43 Nivel de | Existe una capacidad instalada de los docentes en
competencias  de | cuanto a la creacion de un clima inclusivo en la sala
directivos y | Existe una capacidad instalada de los directivos en

m doceptes _ para la | cuanto al apoyo a los docentes para la creacion de
convivencia e | un clima inclusivo en la sala
inclusion

45 El establecimiento ha aumentado sus logros de

aprendizaje de los estudiantes

16 El establecimiento ha presentado mejores logros en
Resultados y | los resultados institucionales
Satisfaccion Existe una mayor satisfaccion de los funcionarios

47 del establecimiento en cuanto a los logros de

aprendizaje de los estudiantes y los resultados
institucionales
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ANEXO 4.1 TEXTO DE CAMPO

GG: la idea de esto es que se divida en tres grandes areas que fueron las
intervenidas, la Gestién Curricular, la Gestién Directiva y la de Convivencia e Inclusion,
y en ese sentido hay como algunos subtemas con respecto a eso. Supongamos, en la parte
de gestion pedagdgica hay uno que tiene relacion con UTP, en ese caso la existencia del
funcionamiento de UTP, y pensando en eso si Ud. considera que la dotacion de personas
que tiene aca en el colegio estan de acuerdo a las necesidades del establecimiento en
cuanto a los UTP, solamente.

CM: mm es mi estructura, yo pienso que es lo que necesito, porque cuando yo llegué
habian 3 Coordinadores pedagdgicos, uno que era como jefe técnico y otro dos que eran
coordinadores que se avocaban a ciertas areas. No me pareci6 muy adecuado como
estructura, por lo que yo preferi dos y que se focalizaran uno en primer ciclo, que es
primero y segundo medio, y otro que estuviera en tercero y cuarto medio, y que ella
trabajara mas el aspecto modular de la parte profesional y que nos focalizdramos mas en el
trabajo de ir viendo los proceso de préctica hasta que llegaran a la titulacion, asi que

actualmente a mi me acomoda, pero es la estructura que yo quise darle como institucion.

GG: Y lo otro, pensando en estos UTP, usted considera que los UTP realizan las
funciones que les corresponden, o de repente hay algunas mezclas de funciones,
pensando en los roles y funciones de cada establecimiento establecidos claramente, si

acaso el UTP esté abocado solamente a sus roles y funciones o van un poco mas alla.

CM: No, yo creo que he debido intervenir bastante, he debido intervenir bastante en
el proceso de trabajo, especialmente del jefe del primer ciclo, e hice harto acompafiamiento,

pero no dio resultados.
GG: ¢c6mo modelamientos?

CM: como modelamiento, lo que hice fue acompafiamiento, claro, desde la ATE y yo
en lo personal. No hubo resultados, no hubo cambios, de hecho los resultados académicos
siguen siendo los mismos, no intervenia a los profesores y tampoco los apoyaba

debidamente, no asi en tercero y cuarto, que la coordinadora si parti6 con algunas
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debilidades en un inicio, pero ella permitié acompafiarse y fue siendo sistematica en el
proceso, entonces fue dando giros relevantes, al punto que hoy dia tenemos convenios y
aumentamos los porcentajes de titulados. Yo encuentro que ahi ha sido un buen trabajo,
pero en primero y segundo no, me ha costado, tal vez porque también los profesores del
plan técnico profesional son mas abiertos al modelamiento, tienen menos prejuicios en
cuanto a ser acompafados y son méas receptivos al proceso de cambio, de innovacién, en
cambios los profesores que estan en el plan general, son mucho maés reticentes frente al
cambio y ahi cuesta. Ahora, fijate que el Jefe técnico actual ha hecho mejor trabajo que el
anterior, pero no obstante, como es parte del cuerpo docente, tiende a no ser, como decirlo,

persistente en el logro de los cambios.
GG: ¢Pero de alguna forma retrocede a sus préacticas habituales?

CM: claro, empieza a comprender lo que dice el profesor, entonces no los ayuda a
avanzar, entonces ahi se dificulta la labor. Creo que el primero y segundo es donde més
fuerte ha sido, donde mas problemas hemos llegado a tener.

GG: en ese sentido, (UTP genera una planificacion anual, por semestre, de las

unidades de aprendizaje, etc.?

CM: Primero, en diciembre, ellos hacen su plan de trabajo anual y de ahi, en conjunto
con los profesores, se aunan los proyectos, de direccién, de jefatura técnica y docente. Eso
lo hicimos en este afio, en la Ultima semana de diciembre y luego lo retomamos en marzo,
donde fuimos haciendo los ajustes al proceso, y de ahi vamos haciendo revisiones

semanales de las tareas, porque nos reunimos una vez a la semana.

GG: y entendiendo eso y pensando que el UTP ha generado un trabajo, se ha
estado, de alguna forma, reorganizando esta funcion del UTP, ¢;usted considera que por
parte de los profesores hay una validacion del trabajo que generan las personas que
estan en UTP?

CM: hoy dia si. Después del cambio, como cambiamos a Patricio, si, si hubo una

validacién. Ahora, a la Patricia le ha costado también validarse, en el sentido de como los
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profesores la ven de igual a igual, 0 como un par, pero que ya tiene una experiencia mayor

que el resto y tiene una autoridad sobre los deméas que la valida.
GG: ¢ella fue Jefa de Departamento?

CM: ella fue la Jefa de Departamento, entonces tiene un liderazgo fuerte, no obstante,

le falta mas firmeza para conducir a todos en la misma linea.

GG: y dentro de todas las tareas que tienen los UTP, ¢cudles serian algunas de las

que realizan? En términos generales

CM: es que estan abocados a todo, o sea a la fortaleza que le hemos dado al tema de
la planificacidn, aunque los profesores fueron resistentes, eso ya se consolido, luego a los
procesos evaluativos en el proceso de aprendizaje, pero ahi yo veo debilidades de ambas
coordinadoras en la formacion por el tema de evaluacién. Entonces, revisan las pruebas de
los profesores, pero como tienen debilidad de conocimiento en esta area, no logran mejorar
los procesos. Yo queria hacerme cargo de esa area, pero aun hay resistencia en los
procesos, con los profesores hemos ido avanzando ahora y tenemos un trabajo de aula y
ellas (coordinadoras) van al aula a estar con los profesores y eso fue un trabajo de
resistencia, entonces por un lado me gustaria ir mas rapido, pero por otro lado asi se han ido

dando pasos en esta realidad, un paso pequefio es grande.
GG: o sea, de alguna forma ¢se van asentando los procesos?

CM: Es que eso estuvimos reflexionando, un poco también con la mirada de la ATE,
no cierto, que yo voy con procesos mas rapidos, pero la realidad, como es resistente, puedo
tener una reaccién de involucionar en vez de evolucionar, entonces por eso, ir asentando
poco a poco. Entonces ahora nos hemos focalizado en esta tarea de ir al aula, ir al aula y
eso, bueno, toda la ATE sabe que ha sido de gran dificultad. Hoy en dia los coordinadores
van al aula, yo también voy al aula y sin resistencia de los profesores, asi que eso es un
avance. Ahora, yo creo que la tarea, ya para el proximo afio es formar y capacitar a las
coordinadoras para que sean capaces de traspasar competencias de evaluacion en los
profesores, ese es un tema pendiente que no lo logré. Estaba en mi meta de este afio pero no

se ha logrado.
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GG: bueno, pero todavia hay espacio de tiempo de alguna forma para buscar una

instancia.

CM: lo que pasa es que en estas realidades municipales de colegios prioritarios y
vulnerables, los temas emergentes, por mucha planificacion que desarrollemos, tienden a
desfocalizarnos, por ejemplo ahora el tema del PADEM que ha sido un tema que nos
desenfoca y que ademas, cuando va avanzando, tiende a generar otra vez la resistencia de
los profesores, se empieza a retroceder, entonces ahi no es facil trabajar en esta realidad

para lograr calidad.

GG: ahora, de alguna forma igual, que se generen diferentes instancias o que ya se
hayan institucionalizado algunos momentos para poder avanzar 0 momentos donde se

puedan juntar?

CM: Si, de hecho el proceso de evaluacion, que es ya un avance, hicimos la apertura
de la evaluacion de IPG, que eran cuatro instancias al afio, y estd ordenado por horario, en
donde todos nos movemos, y antes que yo llegara, eso era imposible, porque los profesores
no lo permitian porque los alumnos decian que no servian para nada y la mayoria de los
alumnos no llegaban a la universidad, entonces como hemos ido trabajando en conjunto con
ellos también, la idea ha sido hacer jornadas de trabajo y dentro de los pocos tiempos que
tenemos hemos hecho dos jornadas fuertes que nos permitieron avanzar en un trabajo

colaborativo de los profesores y ellos sintieron que es parte de ellos también.

GG: y pensando en eso mismo trabajo colaborativo, los profesores tienen reunion
de GPT cada uno, ¢usted considera que esas reuniones son trabajos reflexivos en torno a
su quehacer pedagdgico o practicamente sigue funcionando como una instancia de
descargo donde llegan y, de alguna forma, es el momento para relajarse y decir todo lo

gue paso en la semana mas que reflexionar con respecto a lo que estan haciendo?.

CM: eso paso en el primer afio. En el primer afilo como perdi energia en conocerlos
focalizamos reuniones generales en todos los procesos, y pasé lo que td dices, eran
reuniones de descargo, de casi catarsis, de relax, pero me di cuenta que no avanzabamos.

Ahora, en el segundo afio nos pusimos el objetivo, que era avanzar en los procesos, y
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estructuramos todas las reuniones de este afo, todas las reuniones de GPT bien detalladas y
estructuradas y el afan de conocer y de avanzar con los profesores, hizo que yo misma
perdiera avance. Entonces ahora, cuando me asenté, planifiqué con ellos, entonces ahi les
hemos dado tiempo. Este afio si, este afio ha sido de trabajo proyectivo, les hemos dado
tiempo, ademas probando el trabajo de practicas pedagdgicas hay una mayor colaboracion
y articulacion entre ellos mismos, y ahi yo reconozco que ha habido un buen trabajo de las
dos coordinadoras pedagogicas y a su vez una vez a la semana pasan con los jefes de
departamento y lograron hacer un trabajo de equipo a pesar de la actitud de resistencia. En
este caso, por ejemplo se hizo traspaso de competencias, por ejemplo, lenguaje traspaso a
todos los otros niveles las competencias de comprension lectora, lo que no logramos en
matematicas, pero ya paso por la falta de habilidades que tienen los profesores y eso

responde a otras necesidades que habria que atender antes.

GG: y pensando en esta, de alguna forma, mayor apertura de los docentes y
mayores opciones para la reflexion, y focalizandonos especificamente en los docentes,
¢como considera que es el nivel de ellos en cuanto a formacién, capacidades y su

motivacion para poder trabajar aca?

CM: No es facil porque es heterogéneo, o0 sea, yo tengo profesores técnicos de buen
nivel y tengo profesores técnicos de muy mal nivel. Ahora, el afio pasado me preocupe de
sacar a dos profesores que estaban a contrata y que tenian grandes debilidades y que no
eran aporte al sistema, y eso me permitié ademas contratar cuatro profesionales fuertes, dos
para comunicaciones y dos para mecanica y eso logra balancear y permite que los que
estaban, que no eran de un 6ptimo nivel, se elevara, ya, e independientemente empezaran a
buscar capacitaciones. Entonces yo diria que estamos en un proceso de transformacion y
hoy dia los profesores demandan opciones de capacitacion en areas especificas. Ahora, a
través del convenio que uno establece a través de este trabajo de consejo asesor, hemos
logrado que las empresas nos aporten capacitaciones para los profesores, pero con fuerza en
mecanica y tengo debilidad en telecomunicaciones, porque administracion ya DUOC me va
a capacitar a los profesores, entonces esta interrelacion que se produjo con ellos también los
ha hecho cuestionarse, pero yo lo encuentro positivo, porque los ha hecho cuestionarse en

que ya no estamos preparados para enfrentar este convenio, entonces si no estan
131



preparados, hoy en dia ellos estan abiertos a las capacitaciones, y la buscan, la piden,
entonces desde ahi yo te hablo de una realidad de profesores, que se reconocen con
debilidades pero que hoy dia buscan como tener més capacitaciones y estan solicitando,
pero también hay profesores que me han dicho claramente, no me interesa el convenio,
entonces, bueno, ahi ya no los puedo despedir, pero ahi si se empez0 a hacer un trabajo casi
personal de transformar. Ahora, cuando ti hablas de la motivacion, cuando llegué aqui, no
habia motivacion por el tema, esto era un campo de guerra entonces la autoridad siempre
era... habia que oponerse porque eras mi enemigo, entonces me tomé un afio completo para
dar vuelta ese concepto, que no me ayudo6 a avanzar en la gestion, pero si en la afectacion,
en el creer, en el renovar esta mirada de la educacién. Yo te diria que estd logrado en un
porcentaje, no en la totalidad, porque esta es una realidad muy dura, hay historia social y
politica involucrada, que hace que los profesores que han venido de afios y que el tema
politico no tiene ninguna intencién de sanarlos y eso hace que la gestion del liceo sea
compleja, sea muy compleja, pero también de ir aprendiendo las distintas variables y de ir
moviéndose, como yo digo siempre, con el espiral y focalizando todos los temas
emergentes, siempre con una busqueda de anticipacion, pero para provocar el cambio
cultural de la institucion, y si ti me preguntas, yo diria que hoy dia la institucién esta en un
punto de cambio, 0 sea que no es que ha cambiado, o sea, todos se dieron cuenta de que no
tenemos todas las competencias que requerimos y hoy los profesores lo reconocen, antes no
lo reconocian, entonces cuando les planteo el proyecto de trabajar el aula con un modelo
cognitivo con nombre y apellido, hay una reaccion negativa porque hay desconocimiento, y
también porque no tiene las capacidades, las que hemos ido abordando, hoy dia es de
lenguaje comun, si no es de aplicacion total es de lenguaje. Mira, para lograr aprendizajes
en los alumnos, pero no es total, si ti me preguntaras por porcentajes, no debe alcanzar al
cincuenta por ciento de los profesores, por eso te digo que es una realidad muy
heterogénea, que ahora esta en un proceso de cambio, que espero que se logre antes de los

afios que nos faltan.

GG: bueno, pero como proceso que esta cambiando una cultura practicamente, es

esperable que sea un proceso lento que tenga sus pasos y sus vueltas sobre el mismo
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proceso, entonces, en ese sentido tampoco es tan negativo que no hayan avanzado lo que

uno se esperaba en la proyeccion.

CM: si, tal vez no al ritmo que yo esperaba o0 que yo deseaba, pero si, desde esa
perspectiva. Ahora, hay un tema que coincide con que yo llevo una evaluacién diagnostica,
pero no al primer afio, porque el primer afio era mas de sostenerse aca, era una guerra,
entonces hicimos un trabajo de diagnostico a través de la herramienta que yo conozco que
es la espiral dinamica, y eso se lo di a conocer a los profesores porque es una dindmica de
ellos mismos, ya, con un cuestionario y después vimos los resultados y lo aceptaron, y esto
no era ni mi mirada, ni de la UC, esto era la mirada de ellos mismos con respecto a la
cultura, lo que ellos mismos pensaban, entonces eso fue lo bueno. Después lo
conversdbamos cuando yo me fui, pero lo que Ud. le entrego a ellos, es o mismo que
nosotros ya le habiamos dicho, hicimos los mismos procesos y todo. Ahora bueno, habia
que hacerlo nuevamente porque habia que identificar, ellos tenian que identificar que no
estaban bien, no podiamos avanzar si no podian identificar cuales eran sus debilidades, y de
ahi yo siento que ha sido un avance, el informe lo tiene don Guido, entonces no es un
informe en que uno diga, “ah est4 todo bien”, no, sino que focaliza claramente cuales son
sus debilidades y lo reconocieron y lo aceptaron y ellos tienen ese informe, entonces yo
creo que ese fue un punto relevante que permitidé que esto se trabaje y el otro punto es el
punto estratégico de como caminar con un cuerpo que ademas esta todo sindicalizado,
entonces eso implica instalar conversaciones con los directores sindicales, cambiar la
mirada de guerra por una mirada de comprension y colaboracidn, de sentarlos en la mesa a
trabajar, aunque en un nivel, todo el mundo, todo, incluso la ATE, me criticd, pero esa fue

una mirada estratégica, porque si uno no involucra a todos no se avanza.

GG: Pero eso obedece también al quehacer de cada uno y como cada uno

interpreta ese quehacer, mas que otra cosa.

CM: yo creo que hoy en dia hay que estar aqui adentro para darse cuenta de como hay
que funcionar, no siempre todo es efectivo, porque se avanza con unos, pero se estanca con
otros, entonces por eso te digo que en cuanto a docentes es muy complejo y es porque las
visiones que hay son muy heterogéneas, entonces hoy dia hay algunos que dirian que
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confian en esta gestion, otros que no confian, y declarado. Ahora, lo bueno es que lo

declaran, entonces se camina mejor, es mas transparente, sin ocultar nada.

GG: Entones, volviendo al tema del perfeccionamiento, el que los profesores estén
méas abiertos a eso, ¢el colegio también le estd brindando opciones en cuanto a

facilidades de tiempo, informacidon o disposicion?

CM: por ejemplo cuando es con las empresas nosotros les facilitamos los horarios o
cualquier otra cosa, porque es en beneficio de la actualizacion, pero cuando son ya algo
mas generales, primero no contamos con recursos, yo no soy administrador de recursos, por
lo que le pido a la corporacion y a veces no, y las capacitaciones que se han hecho este afio,
una fue en ENLACES, que no era de costo, pero si era de actualizacién e implementacion,
eso se hizo, en el fondo, si estd en manos de la direccion, se hace, sobre todo cuando son de
este tipo y cuando se requiere, se pide, pero no siempre se da. Ahora, yo siento que es una
cosa importante que el afio pasado se reimpulsara una capacitacion en competencias que la
hicieron bastantes profesores del area técnica, incluso la pagaron ellos, los motivamos
nosotros y yo creo que la motivacion fue tan buena que tuvimos 17 profesores que se
inscribieron, 9 de los cuales aprobaron, y yo encuentro valioso, porque ademas ellos se lo
pagaron, yo con el dolor de mi alma les dije que no, le mostramos la capacitacion, la
motivamos y todos encontraron que era importante para el proceso, sobre todo porque ellos
trabajan en esta area. Y todo lo otro que se pudo, yo misma en mi rol, trabajando

competencias, capacitaciones desde la direccion y jefatura técnica han aportado.

GG: Pensando en lo que usted decia en relacién al tema de ENLACES, esto tiene
que ver mas que todo con los recursos que ellos disponen, ya sea pedagogicos,
facilitadores, para la realizacion de tareas y de alguna forma para generar aprendizajes.
Pensando en eso mismo, ¢Ud. Como consideran que son los recursos, pensando con los
gue cuenta el CRA, ENLACES, los talleres, qué pasa con esos espacios, cémo los

considera? ¢Que les faltaria?

CM: Los espacios son adecuados, lo que no son adecuados son los recursos que
tenemos, los computadores son los iniciales de ENLACES, por lo tanto no tiene velocidad,

se cae el sistema, entonces hoy dia no facilitan el proceso pedagdgico, y no entiendo por
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qué ENLACES no los cambid, porque cuando se postul6 al proceso bicentenario, yo no sé
si fue mala gestion, pero no estan actualizados los recursos hasta ahora, nos ganamos el
proyecto de 8 notebooks y 8 datas, que hasta ahora no llegan, hicimos la capacitacion,
hicimos el proyecto de uso de recursos y no llegan, entonces no sé donde estamos, en qué
parte del camino quedamos porque, yo hago toda la indagacion y ahora dicen que es por el
tema de la reconstruccion, pero en un minuto fue la corporacion que no habia hecho la
gestion, entonces ahi yo le pedi, les exigi, pero creo que la falta de autonomia de direccion
en la asignacion de los recursos debilita las mejoras. Si yo hoy dia fuera responsable de la

asignacion de los recursos, el liceo tendria todo lo que necesita.

GG: Pero, eso era en cuanto a ENLACES, ¢qué pasé con el tema de Bibliotecas, el
CRA?

CM: Biblioteca, recién este afio estamos recibiendo material porque el centro de
padre nos cooperd con la suscripcion a revistas y llegan textos del CRA pero es muy poco
porque cuando llegué estaba al evaluado. Ahora, agregamos a una persona extra, pero hoy
dia, por temas de PADEM, vamos a tener que renunciar a ella, entonces no se avanza. No
sé, si el ministerio se hiciera cargo, porque de la mala administracion que tienen las

municipalidades, y que realmente verificaran que los recursos lleguen.

GG: en cuanto a los talleres, tengo entendido que luego les van a llegar motores y
todos los elementos.

CM: Pero eso es gestion de direccion, ahi no hay gestion de corporacion, obedece a la
gestion del convenio que realizd direccion, o sea, eso es pura gestion, de lo cual me
enorgullece porque, no sélo yo, sino que es la demostracion de trabajo que hemos venido
haciendo con los profesores, con los jefes de departamento y especialidades, que lograron
trasladar esta malla, entonces eso los beneficia, entonces las empresas dicen, aqui algo
bueno esta pasando, aqui algo bueno se va a generar y hemos tenido buenos resultados,
estan aportando en verde y el solo hecho de ver a los profesores también, son muy buenos
vendedores, pero ahora mi preocupacion y donde tengo centrado mi foco hoy en dia es en
no decaer el tema técnico profesional que me ha desfocalizado de primero y segundo, que

no deja de ser importante, pero donde también tengo debilidad.
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GG: y pensando en la importancia de primero y segundo, y los resultados que se

han obtenido, ¢ Como considera que han sido los resultados obtenidos en PSU y SIMCE?

CM: cuando yo llegué, estaban los resultados SIMCE, que no eran trabajo de mi
gestion, con eso no quiero decir que me lavo las manos, no, uno tiene que asumir el barco
con todo lo que viene, pero si, bueno, yo se lo dije a don Guido, no se si bien o mal, pero a
mi me sorprende que, teniendo el acompafamiento de la ATE, no se vieron, mas bien,
bajaron puntos, pocos que lo bajaron, me sorprende que con el acompafiamiento de ustedes
no se haya avanzado, porque yo esperaba trabajo técnico, especializado, o sea como lo que
uno esta acostumbrado, pero eso, ese pequefio detalle me hizo partir en desconfianza con la
ATE, o sea yo parti con desconfianza mutua, porque digo, si estuvieron un afio y no
lograron resultados, esto no funciond, entonces cuando proponian cosas, yo era resistente,
porque no les funciond y yo venia con un trabajo de coordinacién académica en otra
institucion de lo que si habian resultados, tal vez ese fue un impasse que tuvimos. Ahora,
por no conocerme a mi ni a mi trayectoria, también se provocaba en ellos esa resistencia,
porque yo tengo que reconocer que pensaba, qué me van a decir, porque esta era mi critica,
ellos no tuvieron resultados en un afio y en donde estamos, antes del afio logro resultados,
hasta que me di cuenta de que la realidad con los docentes era mucho méas compleja,
entonces ahora, si ti me hablas de resultados yo digo establecer el convenio, si, podriamos
verlo como resultado, pero yo vendi en verde, y el otro dia yo le contaba a don Guido
cuando los profesores me dicen, “me subi a tu carro”, entonces, y el mundo empresarial lo
ve cuando quien lidera lleva las riendas y nos da confianza, pero siento que ahi me eché
mucha responsabilidad y eso como lo voy transformando al debe, entonces el otro dia a mi
gestién ha sido, el 2010, hacia afuera, vender el liceo y el 2011 va a tener que ser interna, o
sea, preocuparme de los procesos de mejora sobre todo en produccion, porque si tuviera
profesores mas fuertes en competencias, tal vez seria distinto y los dos coordinadores
pedagdgicos fuertes, porque yo diria que Alicia se ha hecho fuerte, pero igual necesita el
acompafiamiento, entonces he hecho muchas tareas, y creo que necesito un equipo con mas
conocimientos, pero lo bueno es que por ejemplo, Patricia me dice hoy dia que es
motivacion propia, cada uno del equipo directivo, desde que empezaron a trabajar conmigo,

empezaron a capacitarse, por ellos mismos, o sea, el Unico que estad con beca aqui, por la
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corporacion por una solicitud mia es Paulino, pero todos los demas estan desarrollandose,
la Patricia super entusiasmada de hacer un magister en puras competencias, entonces ellos
van viendo que esto no es un trabajo asi de hacer por hacer y siento ademas que logré
traspasarles esa responsabilidad de hacer responsable y profesionalmente. La verdad yo
espero que desarrollen las competencias técnicas fuerte en ellos al momento que se termine

mi periodo.

GG: o sea, de alguna forma ¢dejar algunos procesos instalados dentro de ese

mismo interés y esas ganas de seguir haciendo las cosas bien?

CM: me ha ido resultando, un coordinador pedagdgico que ha sido un profesor de
afios, negativo, y parte colaborando y no es porque yo le diga, ¢tu estas feliz aqui? Sino que
el trabajo, el acompafiamiento hace que ellos mismos se miren y que ellos mismos se
evalten. Alicia el primer afio me dijo, yo necesito capacitacion, y ya partié haciendo su
magister en curriculum y evaluacion, entonces creo que eso también podria llamarlo
resultado. Ahora, los resultados, lo que mide SIMCE, lenguaje tal vez tenemos resultados,
matematica no. Me preocupé de entrevistar a todos los examinadores, a todos, porque a la
vez como investigadora, para dar cuenta, y todos claramente me decian, los chicos leyeron
responsablemente la prueba de lenguaje, la respondieron, se tomaron su tiempo, pero la
prueba de matematica, no pasaban ni diez minutos, la leian, la cerraban vy la entregaban, y

13

le preguntaba a ellos si acaso insistian y me decian “si, insistiamos”, pero los que
terminaron la prueba completa en cada curso era entre 10 y 13 alumnos, de acuerdo a lo
que yo indagué con los 8 examinadores, con los que me entreviste, con muy buena apertura,
0 sea para mi ese es un indicador, yo me proyecto, o sea SIMCE matematicas, no va a tener
resultados, lo mejorcito es que ojala, no bajemos, y eso significa que hay que cambiar el
departamento de matematicas y no lo hago, no puedo, entonces esa es un tema de reflexion,
y le decia a don Guido, como sé que no tengo profesor, (supongo que no lo vas a publicar
verdad), no tengo profesores buenos en matematicas, no hay ninguno, porque eso es una
evidencia, entonces como hago clases en un sistema que no me permite cambiar, entonces
estamos generando una idea, que no es nueva, pero para aca estamos generando con un
amigo mio el tema de gestionar un aula virtual para matematica, estamos trabajando. Ahora

eso es para llegar e instalar, porque como no creo en lo que hay, hay que... ;cémo lo hago?
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Entonces esa es mi mirada, si esto no resulta y no tengo las personas, o la posibilidad de
cambiarlas, entonces yo tengo que generar el recurso, entonces vamos a instalar el aula
virtual de matematicas, con recursos que hoy dia los vamos a buscar, porque no los tengo, o
sea con lo que me dan no me sirve, pero una vez que tengamos el proyecto vamos a salir a
buscar y yo creo que se puede cautivar al menos a Telefénica o Entel , porque ya he hecho
conversaciones con ellos, entonces esa es la cosa, esa es mi mirada, si la cosa no funciona,
si no da resultados, ¢cémo nos movemos para que eso de? Entonces matemaética yo diria
que es la gran debilidad, lenguaje yo creo que vamos a subir a lo menos 5 puntos, por lo

Menaos, espero no equivocarme.

GG: pero igual se nota un alza de alguna forma, también en la actitud, porque
terminar una prueba de lenguaje, que en términos de longitud es mucho mas larga que
una de matematicas, y darse el tiempo, también habla bien de que hay ciertos procesos
gue ya se dejaron listos, que los profesores motivaron lo suficiente a los alumnos, que en

otras instancias habrian hecho lo mismo que en matematicas.

CM: claro, entonces yo te digo de lo que te hablaba hoy dia, el tema de los
profesores, que son heterogéneos, entonces ahi hay un cambio del profesor de lenguaje, un
cambio fuerte. Ahora supongamos que la lider de ellos que era Patricia, en estos momentos
asumid la jefatura técnica, entonces hay todo un proceso donde ellos se sienten validados
como departamento y no asi matematica, que ha sido débil, no hay cambios. Yo he estado
en clases de matematicas y en ninguno de los profesores hay un trabajo de compromiso o
cambio. Por eso hoy en dia a mi me urge esta aula (aula virtual) y encontrar la solucion
para el 2011. Ahora, PSU yo creo que no vamos a lograr més alla de 430 o 450 puntos en
promedio, pero si el afio pasado ya hubo un avance, pero de unos 20 alumnos, si tuvimos el
73% de alumnos que se inscribieron en la PSU, y este afio tenemos casi el 88%, eso nos
indica que hay motivacion y que ellos tienen aspiraciones, ahora de ellos casi u 70%
quedaron en ensefianza superior, y yo creo que este afio van a ser mas porque esta el
refuerzo del convenio, yo creo que ahi hay avances, pocos pero hay. Yo hoy en dia suefio
con que ojalé el 100% de los chiquillos se titulen, el afio pasado en mecanica fue el 91%, en
administracion fue el 73% y en telecomunicaciones fue bajo, fijate, el 64% o algo por ahi,

pero hay dos especialidades que van con fuerza ascendiendo entonces creo que por ahi si
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hay resultados, porque yo llevo dos afos pero esto es el trabajo de un afio, porque yo tuve

que trabajar efectivamente en un afio.

GG: y pensando en esta mejora de los resultados, mejora de los trabajos, de alguna
forma instancias de trabajo mas organizada entre los mismos profesores, ¢ud considera
que ha hecho que los profesores aumenten las expectativas en relacién a los alumnos

gue estan atendiendo?

CM: Ellos siempre se quejan del tema de los tiempos, y ellos han procurado ordenar
los tiempos de tal forma que tengan puntos de encuentro, que siempre no son suficientes,
pero eso ha permitido, por ejemplo, que lenguaje hiciera un trabajo excelente, muy bueno,
porque lenguaje entrend a los dos profesores en estas competencias cognitivas, entonces ya
no era solo lenguaje trabajando comprension lectora, sino que era toda la unidad educativa,
todos los subsectores, incluidos técnico profesional, trabajando en este desarrollo, entonces
creo que ahi esta la clave. Ahora, el tema es mover y despertar para que todos funcionen

igual, que sea homogeéneo en algin minuto.

GG: y pensando en que los profesores presentan ciertas dificultades, especialmente
en un tema de la cultura del lugar, ¢Ud. Considera que de alguna forma ha aumentado

su capacidad para trabajar con poblacion vulnerable?

CM: ¢(La mia? Notablemente. Ahora, mi especialidad de trabajo es con poblacién
vulnerable, mi trayectoria desde profesora a coordinadora pedagogica, y ahora de directora,
ha sido siempre en lugares de vulnerabilidad social, trabaje en La Pincoya, En
Independencia, o sea he trabajado en sectores en donde esto no es ni la mitad de lo que yo
he vivido, entonces yo creo que aqui la vulnerabilidad esta mayormente en la falta de
compromiso de los profesores, en la falta de compromiso de los padres, porque los
chiquillos tenian un cuerpo de estudiantes negativo, porque en mi primer periodo me
decian, “directora, nosotros antes nos ibamos para adentro y quemdbamos sala y
guemabamos esto. Ahora no hemos hecho nada” Entonces, te fijas, como los parametros de
ellos iban cambiando, y uno decia, oh, que bueno, pero como llegamos a que esto no
suceda, como educamos para que esto no suceda, entonces la cultura de la Isla (Isla de

Maipo) es muy guerrera, de mucha oposicion, pero porque hay desconfianza, que
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legitimamente se ha ganado, o sea, la cultura politica ahi es responsable de esta conducta.
Seria lindo hacer un trabajo socioldgico y llegariamos a la razon, a la causa, porque yo
tengo puro empirismo no mas a partir de lo que escucho y voy enter&ndome de lo que es la
realidad, pero seria una buena instancia. Ahora, si lo que yo aprendi, mas que trabajar con
la vulnerabilidad, porque es algo que yo ya lo traia, es a trabajar con la oposicion del
mundo politico. Yo creo que eso es lo que aprendi, a moverme politicamente. Siempre me
movi técnicamente porque desde ahi sé lo que hay que hacer, pero me encontré con una
oposicidn politica que no he logrado entender hasta ahora, pero que si he logrado moverme
con ella para llegar a comprenderla. Ahora la herramienta en que yo me certifiqué fue la
espiral dindmica y eso me ha ayudado y también conocimientos del doctorado que me ha
podido ir abriendo una mirada mas amplia en lo que es no solo el &rea técnica, sino que

incorporar el espectro social y politico que no lo tenia yo focalizado en mi trabajo.

GG: y pensando en la gestion que hay que hacer y la comunicacidén constante con

las autoridades de alguna forma.

CM: Es que mira, hay un trabajo de investigacion titulado, en el que sali6 muchas
veces, que era “La responsabilidad del desarrollo educativo para la realidad de la equidad y
responsabilidad del mundo politico”, y para eso habia que caminar con ellos, habia que
convencerlos. Creo que es mas facil convencer al mundo empresarial que al mundo
politico, porque el mundo politico no se compromete, lo escribi, por eso lo digo
responsablemente, solo son discursos, pero nadie se hace cargo de que ese discurso sea
efectivo, o0 sea, la equidad no la logran los politicos, o el gobierno, la logramos los que
trabajamos conociendo y metiéndonos a fondo en cada una de las realidades, por eso
cuando trabajo, me sumerjo en la realidad para poder potenciarla, asi yo puedo decir que
conozco bien la realidad docente, desde lo social, lo cultural, lo interno y lo externo y
necesito otros afios mas aun para poder cambiarlo. Pero se necesita apertura del politico y
del compromiso, porque hay muchos temas, por ejemplo hemos ganado mucho y todas son
decisiones politicas, como por ejemplo se ha ganado y firmado la implementacién de los
talleres, y todavia no me llega porque es de gestion politica, entonces mientras un alcalde
de oposicion al gobierno, no funciona, entonces ¢como trascender?, que el sistema

educacional trascienda a los intereses politicos, yo creo que por ahi hay que moverse.
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GG: es que es la unica forma, porque al final el poder esta centralizado en eso, por

lo que la Unica forma es tratar de convencerlos a ellos.

CM: Y lo otro es que también lo he reflexionado con don Guido es el tema de como
hacer el liderazgo sostenible, pero un liderazgo no en que yo me sostenga por mucho
tiempo, sino que no estando quien generd estos cambios siga funcionando, que los avances
no se pierdan, ademas voy pensando eso, como estamos generando un movimiento cultural
y como este movimiento se sostenga para el beneficio de todos, entonces, eso también es
aprendizaje, y la respuesta a eso no estq, yo no la tengo y si ustedes me ayudan a
encontrarlo, fantastico, pero eso es un problema de hoy dia, un problema que hay que
atender, porque mi periodo termina el 2013, tampoco yo voy a quedarme en este sistema,
porque es muy limitante, tiene muchas limitaciones profesionales, es mas que nada de hacer
cosas, por ejemplo yo el otro dia conversaba con un director que gano concurso este afio, y
me dice “sabes qué, yo no tengo claro si continlio aqui porque no se puede con nada,
porque no nos tienen recursos” entonces el director pasa a ser, no s¢, un mero adorno,
cuando hoy dia se sabe, desde todas las investigaciones que la actitud, el trabajo y la
gestion del director es el que potencia el trabajo, pero en los colegios municipales cuando el
director no va acompafiado del esfuerzo y de los recursos queda de brazos cruzados, y es
aqui que hoy dia creo que las municipalidades no debieran tener los colegios, o sea, desde
mi experiencia en una sola vez en un municipal, porque es primera vez que trabajo en uno,

pero me parece suficiente para darme cuenta de que no son capaces de gestionar bien.

GG: y considerando las dificultades, las cosas que se han tenido y las cosas que se
han logrado, las cosas que se proyectan tambien, ¢Considera que como colegio estan

cumpliendo su rol de agente educativo?

CM: yo creo que no. Siendo responsable, no al 100%. Porque hoy en dia estamos
cambiando un tema, porque antes aqui el alumno no era valorado, que hoy dia aqui el
alumno tenga prioridad es un trabajo que hemos tenido aqui con todos los profesores,
entonces me cuesta mucho. Cuando sea absolutamente inclusiva, absolutamente
responsable, el profesor, de que el alumno que estda en la sala de clases es su
responsabilidad que logren los procesos de aprendizaje, ahi yo te voy a decir si, tengo que
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asumirlo responsablemente, cuando tengo un 17% de tasa de repitencia, de fracaso escolar,
no estamos cumpliendo nuestra responsabilidad, porque el profesor no se hace cargo y por
mas que hemos trabajado esa area. Ahora claro, me decian que el porcentaje de repitencia y
de fracaso escolar, llegd a ser de 23%, 24% incluso de 27%, el afio pasado llegd a ser, creo
que de un 26%, que es un fracaso, porque la tasa de fracaso escolar nacional es del 2%
entonces desde ese indicador no estamos cumpliendo a cabalidad nuestra mision. Cuando
en la proyeccion, que esta estudiado desde el 2005 hasta ahora, tengo una desercion de por
lo menos entre 30 a 70 alumnos por afio. Este afio, fueron 45, el afio 2009 fueron 45 cuando
las alumnas se fueron, y de esos 45 tengo 30 que no conozco las causas porque se
desaparecieron, entonces hoy dia estamos tratando a través de carabineros buscar a los
chiquillos, pero con una muy buena disposicion. Nosotros tenemos una carta, y ellos van a
verlos para nosotros saber qué paso con ellos, pero yo creo que esos dos temas a mi me
hacen sentido que hay que responder, y cuando los tengamos resueltos, cuando no haya
abandono y cuando no haya repitencia te puedo decir que estamos cumpliendo nuestra
mision de tarea educativa como corresponde, porque estamos entrando en razén de que esa

es nuestra responsabilidad.

GG: y bueno, moviendo un poco el tema, y pasando a algo mas que tiene que ver
con la gestion directiva y més especificamente con el tema de tiempo, ¢cdmo considera
gue se estan cumpliendo los tiempos en relacion a los horarios de entrada y salida de los
alumnos, profesores, directivos, el cumplimiento de las horas que ellos mismos han

determinado para las clases, tomar los cursos, las actividades?

CM: Eso esta resuelto, ahora tenemos un problema cuando toma las clases en una alta
poblacion de alumnos, de hecho antes que tu llegaras, tenia una mama diciéndome “mi hija
llega atrasada todos los dias, pero yo no puedo, porgue estoy con un bebé, entonces yo la
he salido a dejar, pero tiene que caminar no sé cuantos kilometros para llegar donde pasa la
micro y no puedo permitir que salga sola, entonces ella se va con unos comparieros que van
en tercero medio y se vienen juntos, entonces llega media hora atrasada”, pero la distancia
en que la chica salga sola, entonces son rurales, aunque nosotros no somos rurales,
atendemos a una poblacion rural, entonces antes de llegar a la micro, hay un tiempo en

donde ellos tienen que caminar mucho, y ahi hay un tiempo que pierde por el factor de
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distancia y por condiciones que son de dificil manejo, aunque la corporacion disponga
buses, ahi hay un tiempo que se pierde, que es la hora de la entrada que es con el cual no
hemos podido invertir, pero cuando se dan estas situaciones, claro, es una realidad que te
supera, es una realidad rural. Entonces, codmo uno lo hace con esos tiempos. Lo del proceso
de los profesores, que hoy dia terminan sus horas completas en la sala, en el inicio no
hacian eso y cuando el profesor saca a los alumnos 10 minutos antes, estamos ahi 0 yo o los
inspectores generales, entonces ellos saben que hay un control que antes no lo habia, por lo
que desde esa perspectiva si, ha mejorado el proceso. ¢ Qué otros tiempos?, a ver, todos los
tiempos se hacen pocos, por eso los profesores siempre estan diciendo que no hay tiempo
para planificar, que no hay tiempo suficiente, y ahora si que no los vamos a tener, entonces,
¢cOmo se gestiona el tiempo?, no sé, vamos a tener que convertirnos en escuelas de
aceleracion, que tienen menos alumnos en aula y mayor inversion de recursos, pero
tampoco tenemos los recursos y no los manejamos, por lo que tampoco es certeza, eso esta
comprobado, lo comprobé en otra escuela con cursos de 25 alumnos, que no se sostiene
econdmicamente, menos en esta realidad, entonces ahi esta el tema de la gestion politica, de
como resuelve el mundo politico esta disyuntiva donde la educacién aporta al fenémeno
social, pero hay que involucrar recursos, que es un tema que también estuvo en el congreso
iberoamericano de metas educativas 2021, el tema del desarrollo social educativo estaba
por cdmo se apoya la gestion politica y se destinan recursos a estas realidades, y ahi

hicieron un ejemplo y no hay aporte de recursos a esta realidad.

GG: bueno, pero eso yo creo que es un problema de estos colegios, incluso en
una de las entrevistas a otro de los liceos, también me decian que ellos no disponian de
recursos y muchas veces porque desde la corporacién se gastaban la plata de
educacion en cualquier otra cosa, otros casos que la corporacion tenia millones y no
tenian en que ocupar y no la podian pasar a los colegios porque respondian a temas de
capacitacion y terminaban haciendo capacitacion en cocina o chocolateria para poder
gastar la plata, entonces toda esa cantidad de plata, desperdiciada o perdida porgue se
habia desordenado con otras cosas entonces no tenian como dar esa plata para poder
solucionar los problemas, entonces es un problema que se repite en casi todos lados,

en los colegios de estas caracteristicas y con corporaciones de caracteristicas similares.
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Al final si se hiciera un estudio, yo creo que los colegios que tienen mas problemas
responden también a administraciones de corporaciones que posiblemente tienen mas
problemas econdmicos porque no saben solucionar sus problemas, ni solventarse
como corporaciones. Entonces de ahi también parte el tema del recorte, de empezar a
despedir profesores, despedir gente, prescindir de otros, entonces al final tiene que ver
con un orden anterior al del colegio y que afecta directamente a lo que viene con el
colegio, viene siendo una cascada que parte en un tema politico, que se deriva en un
tema de gestion que finalmente afecta a un tema de educacién, CM: ahi uno ve el
transcurso al tiro de la mala gestion, y ¢quién termina pagando los platos rotos? Los

alumnos.

CM: A ver, yo siento que los vaivenes este afo, los hemos superado bien, pero
porque tenemos apoyos de las empresas y del Duoc, y eso nos ha hecho mas estables y es
una motivacion, haciendo que nos llame mas el marketing, por lo que podemos tener una
mayor demanda, y de hecho la tenemos, sin promocién ya teniamos 100 alumnos inscritos
y antes no teniamos ni 10, entonces hay que escribirlo, como hacer gestion efectiva en una

realidad municipal.

GG: pero pensando en eso mismo, que Ud. ha logrado establecer una buena
gestion dentro del colegio, se han ido ordenando procesos y dejando procesos
establecidos, esto también obedece a un tema de comunicacion, ¢Ud. considera que ha
habido buena comunicacién entre director-equipo directivo- docente, que permite

detectar algunas necesidades y dar respuesta a eso?

CM: Yo creo que mi politica de la reunion semanal con el equipo directivo, que ya
estaba implementada aqui, ha sido bueno, permite estar presente, aunque siempre algo se
nos olvida, siempre algo hay que mejorar, y a veces lo que entregamos no baja a los

profesores, entonces ha mejorado, pero hay que seguir mejorando.

GG: y pensando en esta comunicacion también, y mas especificamente en un tema
de clima laboral, ¢Ud. considera que el clima laboral entre los directivos, directivos -

docentes, con los alumnos, también ha visto una mejora?
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CM: Ha mejorado, me falta lograr mayor recepcion de los chiquillos con los
profesores, pero ha ido evolucionando, de hecho ahi hago una evaluacion con el centro de
padres, con quien antes teniamos las reuniones y era pura pelea con el profesor, hoy dia el
profesor se para a conversar con nosotros, 0 sea, ya no es un enemigo, y yo creo que eso ya
es alguna evolucién, hay menos chiquillos que se saltan la reja porque ven que se estan
entregando cosas. Yo creo que ha mejorado, que hay que mejorarlo méas, también. No estoy
satisfecha con esos puntos, yo creo que esa es la gran preocupacion, mejorarlo, pero la

gestién de la corporacion tampoco ayuda.

GG: y volviendo al tema de la relacion entre los profesores y los alumnos, ¢Ud.
considera gque de alguna forma, esta mejora que se ha visto responde a que los profesores

cuentan con mas herramientas de manejo con los alumnos?

CM: mira, no sé si se debe a las herramientas o a cambiarles la vision con respecto a
su responsabilidad, porque aqui antes era el alumno el flojo, el alumno el malo, el alumno
todo, entonces, claro profesor, el alumno es malo, pero ;qué hago yo?, ¢;cuédl es mi
responsabilidad?, si el alumno es el reflejo de lo que el profesor hace, entonces cuando uno
empieza a darle vueltas a esto, se empieza a hacer mas responsable y empiezan a tener otro
trato, y hemos generado actividades con los chiquillos, que no han sido muchas, pero que

ha permitido establecer esa comunicacion entre profesor alumno.

GG: bajo esa logica ¢se puede entender que el clima de inclusion que se genera
dentro de la sala de clases ahora también es mayor en el entendimiento entre profesor

alumno?

CM: si, ahora es mayor que antes, porque cuando fui a verlos, me di cuenta que ahora
el profesor estd méas receptivo, entonces cuando fui a ver a Leticia, ella pasaba del
procesamiento superficial al profundo, y los alumnos decian ya, les explicaba la
operatividad del ejercicio luego el problema, pero no los hacia resolver, entonces los
alumnos le decian “denos mas ejercicios, denos mas”, porque los chiquillos saben cual es
su formula, lo que maneja el profesor, y cuando el profesor no escucha se genera esta
tension, por eso es importante escuchar, porque el alumno te dijo, te dijo lo que necesitaba.

Entonces, yo les digo que tienen que aprender a escuchar las necesidades de aprendizaje
145



que tienen los alumnos, porque los alumnos te las exponen, no es que sean flojos, “no
entendi profesor, deme mas ejercitacion”, te lo dicen, entonces creo que generar esa
responsabilidad de poner més atencién a la necesidad de aprendizajes de los alumnos, eso

también es un punto en el que creo que tengo que focalizarme mas.

GG: y pensando en eso, también ¢de alguna forma la parte directiva esta
constantemente preocupandose de que los docentes estén atendiendo a esas dificultades?,
en ese sentido, lo que me decia Ud. del acompafiamiento, las reuniones del GPT, reunion
de departamento, también hay una preocupacion de lo que tiene que ver con los

directivos.

CM: de todo eso, no obstante no lo logramos, no por completo, pero yo creo que
todos, los jefes técnicos que pasan a las reuniones, yo también que me quedo a algunas
reuniones, entonces vamos generando este feedback, porque el profesor sabe que en este
trabajo, estamos escuchando al alumno y escuchando al profesor, entonces ahi escuchamos
a los apoderados también.

GG: ¢esto se hace para tratar de establecer una realidad mas totalitaria?
CM: exactamente

GG: que también obedece a los procesos y yo creo, muy personalmente, que cuando
uno se plantea metas muy altas, tiene que tener una proyeccion, pero yo porque soy
psicopedagogo, entonces me decia, a ti no te sirve de nada decir que “a un nifio yo lo
quiero leyendo de aqui a fin de aiio”, ok, esa es la meta alta, pero qué es lo que me
interesa a mi, que de aqui a dos semanas le las letras, que de ahi a dos semanas que lea
silabas, entonces hay que ir por partes. Cuando uno proyecta a tanto los resultados que
espera lograr hacer es frustrante, entonces, bajo esa légica a nosotros nos ensefiaron a
tener alta tolerancia a la frustracion y saber que las cosas no nos van a resultar a la

primera.

CM: Pero si hay frustracion, porque la critica que hace todo el mundo es que quieren
todo el cambio al tiro, y tengo que involucrarme en una cultura donde los procesos son

distintos y estando aqui he hecho este aprendizaje. Entonces yo ya siento que no avanzo
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con ustedes porque a momentos me detenia en la reflexion, en los procesos, para poder ver
cémo voy a llegar, pero claro, en esta dindmica y en esta cultura donde hay que escuchar,

hay que avanzar, yo creo que por eso a mi me ha provocado frustracion.
GG: ¢Por qué no son los avances que uno esperaria?

CM: yo estaba acostumbrada al logro, pero con otra realidad, o sea, no digo otra
realidad sino que tal vez otras personas mas dispuestas, ni siquiera mas jovenes, yo trabajé
con gente ni siquiera tan joven, pero que se encendian rapidamente con el compromiso, con
el desafio, porque estos trabajos son desafios, y aqui me ha costado mover el desafio,
entonces, si yo creo que esa ha sido mi frustracién, no lo he logrado en el tiempo esperado
para mi, que es lo que he logrado en otras partes, pero también es lo que he aprendido de la
ATE, de que es lento, y que también fue un tema en el que yo senti que me detenia, que me

entrampaba, que no avanzaba.

GG: yo creo que eso funciona como preocupacion generalizada, a todos les pasa lo
mismo, como ATE, viendo como ha funcionado, a partir de lo que logro escuchar y
entender, también hay frustracion, porque también se esperaria que los procesos
mejoraran mas rapido y que los profesores lograran entender la Idgica de la asesoria que
no les van a dar todo hecho, que la idea es que de ellos vaya partiendo, lo mismo, cuando
se intervino, la idea es que ellos logren reflexionar sobre lo que tienen que hacer y que le

pasen todo.

CM: o sea, lo que yo aprendi, que yo estoy de acuerdo porque hago lo mismo, pero
yo aprendi aqui que si uno se espera a que el profesor reaccione, uno va a perder, eso
sucede porque ¢,como gestiono, como mejoro sin el profesor, como saco al profesor, porque
la responsabilidad es de educar, es de aportarle calidad y equidad a los chiquillos, entonces
yo siento que el mafiana no espera, esta haciendo ahora mismo sus bolsos, o sea, esta
creandose ahora y desde ahi yo creo que hay una urgencia, una urgencia que no la tienen
todos y cuestiona, cémo lo logramos, y por eso mi cabeza yo la convierto para mejorar los
procesos pensando en el minuto que no voy a tener al profesor y lo demostré, el afio pasado
todo el proceso fueron a paro y con el equipo directivo y dos profesores sacamos el afio

escolar con los chiquillos, con vacios, como td quieras, pero no necesitas a los profesores
147



para terminar el proceso, entonces yo creo que es eso bueno, porque les hice sentir a los
profesores que no son imprescindibles y yo creo que han frenado su, 0 sea, no es porque no
han querido, la municipalidad ha hecho todo lo posible para que los profesores no se vayan
a paro y cuando se trabajo la jornada de reflexion ellos se dieron cuenta, porque el afio de
paro los vacios, o sea, ellos lo reconocen, no punitivamente, pero los vacios los reconocen,
asi que ahi esta la frustracion, OK. EIl otro dia ddbamos cuenta en el consejo escolar, qué
habia avances, pero lo que pasa es que yo soy muy autocritica y muy autoexigente, no voy
a quedar conforme y no voy a quedar conforme, porque al momento que me quede
conforme, no se hace mas asi que yo creo que hasta el 2013 voy a estar inconforme. Y

bueno, la preocupacion mia es poder transformarlo en un liderazgo sostenido y sostenible.

GG: igual, pensando en estos logros en esta parte mas positiva que se ha logrado,
tal vez no el ideal que busca, pero igual se han logrado cosas, ¢Ud. considera que como
establecimiento, entre todos los que son parte del establecimiento, ha habido un logro en
el aprendizaje, un mayor logro de aprendizaje en los alumnos, que estan mas abiertos a

aprender?

CM: si, hay més, hay méas hay mas logros, hoy dia se aprende mas que antes, hoy dia
se ensefia mas que antes. Hay debilidad, pero si lo sienten y lo reconocen, pero las pruebas
de conocimientos relevantes, puso a los alumnos y profesores en un proceso de reconocer

gue no tienen todas las competencias y eso yo lo veo positivo.

GG: o sea, es positivo siempre y cuando lo pongan en accién, o en uso, porque
algunos pueden decir, no sé de esto, hasta ahi llego yo, dejo el espacio, también hay que

tener consideracion que muchos no hacen “click” con las cosas

CM: Incluso en la gestion directiva también aprovecha esto como oportunidad y le da

un proceso de aceleracion

GG: y bajo esa logica, ¢el tema del perfeccionamiento con los profesores en esas

circunstancias?

CM: la secretaria general de palabra me dijo que le preocupaba generar recursos

constantes para que se perfeccionen los profesores, y digo de palabra porque mientras no
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me lo formalicen no se va a hacer efectivo, porque ya aprendi a no creer en los cuentos, no
obstante, no he dejado de ser sofiadora. El suefio que yo puse en este colegio es que nos
vamos a convertir en la mejor escuela de la comuna y no me puedo ir si no dejo al menos

los canales abiertos para que la ATE la termine de desarrollar.

GG: pero de alguna forma yo creo que igual se estan abriendo los caminos, o sea el
gue ya se cuente con un consejo asesor de empresas, es un avance en la gestion para
nada menor, o sea el haber logrado, como decia Ud. vender en verde esta idea, para
haber logrado que ya se estén comprometiendo cosas, que estén abriendo las puertas,
vieron la proyeccion que tenia y las grandes opciones, porque son empresarios y como
empresarios son super frios, y so no veo posibilidad de que esto se pueda expandir, hasta
aqui llegué, no voy a meter plata, ni esfuerzo, ni gente en algo que yo creo que no se va a
proyectar o en algo que sienta que los demas no tienen ganas, entonces de alguna forma,
eso me da claras luces de que ellos estan entendiendo cual es la idea que tiene Ud. con
este colegio y consideran que lo estd cumpliendo, porque o si no, no se habria
comprometido esa cantidad de empresas, tampoco se habrian comprometido de la forma
en que lo estdn haciendo, entonces, tal vez cuando esté todo funcionando bien va a ser
espectacular, pero eso habla super bien del tema de la gestion, de que se estan logrando
hartos resultados es importante, entonces pese a que hay que ser autocritico, también hay
gue reconocer muy bien las cosas que se han hecho y lo que se esta logrando, porque en
poder de otra persona con las mismas atribuciones no se logroé, teniendo el colegio y las
opciones de haber accedido a las empresas, porque las empresas han estado ahi, no es
gue sea algo de hoy dia, entonces también tiene que ver con eso. Una cosa es ser
autocritico y critico con las cosas que uno hace y esperar mucho, pero también debe ir
reconociendo y reconociendo de que se ha logrado algo super grande, porque que las
empresas se acerquen a los colegios es super dificil y se ha logrado, esta el paso de que
estan haciendo cosas y estan abriendo puertas, no es menor y pensando en eso quiere

decir que el colegio esta funcionando bien.

CM: hoy dia los chiquillos quiere todos se entusiasman. Los chicos que se titulan

ahora, que egresan el 25 de noviembre, partimos al tiro con las practicas, ya no esperamos
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mas a marzo, partimos, con el jefe de produccion esta listo y eso que me quitaron al jefe de

produccion

GG: ahi esta la parte politica que no se condice con la parte educativa, pero
volviendo, hay un tema que Ud. dijo que era una necesidad, que era la parte evaluativa,
era una debilidad que se veia, en ese sentido ¢Ud. considera que pese a la dificultad se ha

logrado establecer una cultura evaluativa?
CM: La debilidad va por el lado de la mejora de los instrumentos.

GG: y ademas de la debilidad de la mejora de los instrumentos, ¢a que otra cosa
podria estar obedeciendo esto?, porque una cosa son los instrumentos pero también

implica que falta algun perfeccionamiento por parte de directivos, profesores

CM: si, yo creo que si, pasa por una capacitacion también en el area de evaluacion de
los aprendizajes. Ahora el tema de evaluacion institucional es porque hay una resistencia a
mirarse, y yo ahi tengo anotado los procesos, porque hemos avanzado, estd la pauta de
acompariamiento del aula, esta la pauta de reflexion pedagdgica y le eliminamos la palabra
evaluacion, pero cuando se las ibamos a entregar, no, no, querian formar primero una
comision y ahi estd, esperando la revision, que le den una vuelta a los instrumentos. Ahora,
yo creo que el problema no esta en los instrumentos, es un tema, pero cuando voy a ver a
los profesores me dicen, donde estan las pautas, y les digo, es que ustedes no las han
aprobado, yo vengo con registro etnografico y cuando tengo la pauta me da a mi el pie para

generar cambios.

GG: o sea, si ya estan generando cierta apertura y estan parando para revisar lo
que les van a pasar, quiere decir que estan abriendo un poco mas el camino, pero yo creo

gue el tema de evaluacidn siempre ha sido una dificultad.

CM: Pero no es menor fijate, en un afio, haberlo logrado, en un afio de gestion,
ademas del afio de acostumbramiento, que te aceptaran y que dejaras de ser el enemigo, si

ahi era terrible.
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GG: entonces, bajo esa logica yo creo que iguale s un avance, si estan mas
dispuestos a entender la evaluacion como una parte constructiva y no como un juzgarlos,

es importante.

CM: si, por eso es que es bueno cambiarles la ldgica de que la evaluacion no es
negativa ni punitiva y si tienen esa postura, s porque tienen ese tipo de experiencias con la
evaluacion, porque no tenian nada de vuelta con el proceso. Ya hay una apertura, aceptan

discutir la evaluacion

GG: bajo esa misma légica y pensando en que los profesores estdn mas abiertos al
tema de la evaluacion, se ha logrado instalar un proceso de evaluacién, se ha logrado
instalar un proceso que tiene que ver con las reuniones, con organizacion, con
articulacion entre las diferentes partes, ¢qué otro proceso considera ud que también ya

esta instalado?

CM: yo creo que un tema de admision, porque la admision nuestra no es un proceso
de seleccion, sino que es evaluar al alumno en su punto inicial de como llega, como
condicion de entrada y que nos permite trabajar con €l los procesos cognitivos y yo creo
que eso es un proceso instalado. ElI proceso de planificacion y de analisis de esa
planificacion de discusion con los profesores, también esta instalado, la formalizacion del
nuevo personal, internamente porque cuando me lo bloquean y que cierto cargo debe ser
con la persona que dijo el alcalde, eso lo obstruye, pero nosotros internamente hemos
logrado todo ese trabajo con la seleccion, o sea con todo por nosotros, o sea ya no es el

profesor por sobre el director y eso me satisface.

GG: y para finalizar y pensando en el tiempo que se lleva con la asesoria, ¢cuales
considera Ud. que son las aspectos positivos y negativos de todo este proceso y de la

asesoria en si, de lo que ha logrado la asesoria aca?

CM: Los aspectos negativos yo creo que fue cuando llegué, que era una asesoria
impositiva, es una asesoria dura, no amigable que criticaba méas que ayudaba a provocar el
cambio y esos factores externos yo los diria en el didlogo, en la conversacion y el
escucharnos, yo creo que eso ha sido muy positivo que ha sido exigencia mia también, y la

151



actitud de don Guido, de escuchar y de atender a las necesidades nuestras yo creo que
favorecio el cambio. A ver, yo tenia un cuerpo directivo y un cuerpo docente negativo antes
de que yo llegara a acd, que en algin minuto senti que me invadian (la ATE), como no la
sentia amigable, como ya venian de un afio, yo, a ver, aqui tengo algo que hacer, tenia un
proyecto, me lo evaluaron, entonces ese fue un trance dificil de pasar, mas que por mi, por
la asesoria y reconozco que fui bien, no sé como calificarlo, pero fui bien pesadita en eso, y
ahi yo reconozco la habilidad de Nelson de trabajar conmigo, la habilidad de él de
convencerme de que la asesoria tenia algo que aportarme, porque cuando yo llegué dije, no
me aportan, por lo que te dije hace un rato, o sea, yo fui tacita, o sea, en un afio no lograron
nada, 0 sea no me sirven. Entonces yo reconozco la habilidad de Nelson en hacerme ver
que los procesos no podian ser tan rapidos como yo esperaba, y que yo también valorara,
que yo se lo reconoci también después, que yo parti con arrogancia, asi que yo valorar el
conocimiento que tenian de esta realidad antes que yo. En ese dialogo yo creo que fui

escuchando y fui atendiendo también a los procesos, pero si he sentido invasion.
GG: ¢y aspectos positivos?

CM: yo siento que el acompafiamiento que hemos hecho, el ayudarme a entender que
los procesos son mas lentos de lo que uno tiene en la cabeza y hacerme mas sistematica en
los procesos, porque yo he tenido miradas mas macro, yo estaba mas acostumbrada a
trabajar con muchos equipos, lo que me daba otra vision, miraba siempre la sistémica y no
lo de ejecutar, que es la debilidad de aca, entonces ese es un proceso en el que yo tuve que
empezar a sistematizar procesos y yo creo que esa fue una habilidad que la ATE me la fue
traspasando. Hoy dia el ir mirando criticamente cada accion mia, porque yo no era critica,
pero cuando me ensefiaron a mirarme criticamente para ir mejorando los procesos y el

apoyo fuerte en lenguaje, ahi yo reconozco que hubo un apoyo fuerte, no asi en matematica.
GG: ¢y por donde cree que estaria pasando la debilidad?

CM: O sea, hay dos elementos, el que habian profesores ausentes y todo eso, pero
también un asesor obstinado con que las cosas se tenian que hacer asi y no me escuchaba, y
ahi yo siento que hubo trabajo de don Guido, pero tarde no me logro atender a la necesidad

a tiempo o sea, yo en ATE no vuelvo a contratar al mismo asesor, o sea no, yo me logré
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instalar con los profesores, 0 sea yo estuve también con don Pedro, y yo veia que Sue traia
una cosa armada completa y atendiendo a la debilidad del profesor, y cdmo el profesor no
sabia, para desarrollar tal habilidad, se pasa éste, éste y éste paso, y frente a ésta debilidad,
¢Qué opinan ustedes, como lo hacemos? Entonces con esa debilidad los profesores no lo
lograron, incluso bajaron el SIMCE, pero ellos tienen que ser capaces, si, pero ya no lo
fueron, y en eso Sue fue sUper ordenada, super estructurada y les genero6 a los profesores
este proceso mental que tenian que formar en los alumnos, y creo que eso es notable, y eso
sigue hasta hoy dia donde los alumnos respondieron bajo ese mismo proceso, que ella

ensefd y que los profesores lo trasladamos al sitio.

GG: y en términos generales, ya mas alla de estas dificultades especificas que tuvo
la ATE, pensando en que también se intervinieron tres areas, la directiva, curricular y de

convivencia, ¢Como siente que fue el area de convivencia?

CM: No, no fue bueno convivencia, yo no quedé conforme con Paloma, porque
Paloma si que no escuchaba, ella era la que sabia, los demas no sabian, y no valord, y no
fue flexible. Estoy de acuerdo que no hubo disposicién del equipo, pero frente a un hecho
que, yo misma hablando con Paloma, diciéndole “mira Paloma, fuimos a un seminario,
ellos tienen una idea, por qué no les hablas”, y nunca les tocé el tema del seminario, o qué
quieren aportar, sino que yo misma, cuando estabamos haciendo un proyecto de tutoria, don
Guido me criticd ahi que no habia articulacion, pero de verdad yo se lo pasé a la Paloma, y
la Paloma me lo devuelve, entonces, creo que el proceso de Paloma no fue bueno, la que
aporto harto fue la nifia Mercado, Carolina, quien al parecer habia iniciado con una mala
experiencia, pero que hizo un buen trabajo en el corto periodo, que yo lamenté que se fuera.
Ahora, tU me preguntas y yo no quiero a nadie en el colegio (risas), no me involucren mas
personas, aunque sea alguien top, porque la disposicion negativa con Paloma quedo,
Carolina abrio un trabajo bueno, porque los escuchd, y ahi senti que ella cuando vino, venia
asi como negativa, es que yo aqui, que yo estuve, y hubo un afio en que no trabajé y ahora
esa actitud no est4, ella lo reconoci6 cuando empezé a trabajar, asi que yo reconozco que lo
mejorcito fue el periodo de la Carolina, conmigo, porque ella me dijo que habia tenido una
mala experiencia. Y yo creo que ahi hemos generado cosas, pero no sé si yo se lo entrego a

la ATE como aporte, porque hubo muchas resistencias.
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GG: y mas alla del aporte de las asesorias, ¢como considera que fueron los aportes

en las areas?

CM: También fue débil, ahora, don Guido también me hacia ver que yo tengo un
equipo debil, al punto en que tuve que unir las areas de orientacion con inspectoria general
para poder fortalecer eso, 0 sea también fue estratégico, sino hoy dia no tendria trabajo de
convivencia. Si, yo creo que ahi queda mucho por hacer, creo que es la mision del 2011. Lo
que pasa aca es que yo siento que me pierdo en la cosa doméstica, por las mismas
debilidades. Claro don Guido me dice, hay que mejorar los equipos, si, pero tampoco me
dan la opcién, por ejemplo al Pato, me demoré en sacarlo y hubo meses que, por
habilidades que él tuviera, la carga era muy alta. Yo creo que, a ver, se fortalecid
coordinacion pedagdgica, y mas Patricia ha reconocido que ha recibido de la ATE cuando
han venido, ha recibido una mirada de apoyo, Pedro ahi lo hizo bien con la Paty, le traspasé
competencias, le ensefid habilidades de tipo técnica que ella después trasladd a los
profesores, eso lo hizo bien (Pedro), no asi con los profesores y bueno, la Alicia se dejé
menos acompafiar, pero tenia esta asociacion conmigo y decia, yo trabajo con usted, y tuve
que llamarla varias veces y decirle, mira todos tenemos que aprender a que otro nos tome
de la mano porque no lo saben y ahi se instalé capacidad en los procesos pedagdgicos, mas
que en lo de convivencia y bueno, la gestion directiva, si yo reconozco que para Nelson no

fue facil trabajar conmigo.
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Anexo 4.2 Texto del Investigador

NO

Parrafo

Categoria

Cod.
Cat

GG: la idea de esto es que se divida en tres grandes areas que fueron las intervenidas, la Gestion
Curricular, la Gestion Directiva y la de Convivencia e Inclusién, y en ese sentido hay como algunos
subtemas con respecto a eso. Supongamos, en la parte de gestion pedagdgica hay uno que tiene relacion
con UTP, en ese caso la existencia del funcionamiento de UTP, y pensando en eso si Ud. considera que la
dotacién de personas que tiene acé en el colegio estan de acuerdo a las necesidades del establecimiento en
cuanto a los UTP, solamente.

CM: mm es mi estructura, yo pienso que es lo que
necesito, porque cuando yo llegué habian 3
Coordinadores pedag6gicos, uno que era como jefe
técnico y otro dos que eran coordinadores que se
avocaban a ciertas areas.

Estructura de Organizacion

EdO

No me parecié muy adecuado como estructura, por lo
que yo preferi dos y que se focalizaran uno en primer
ciclo, que es primero y segundo medio, y otro que
estuviera en tercero y cuarto medio, y que ella trabajara
mas el aspecto modular de la parte profesional y que nos
focalizaramos mas en el trabajo de ir viendo los proceso
de préactica hasta que llegaran a la titulacion,

Organizacion de Profesionales

OdP

3

asi que actualmente a mi me acomoda, pero es la
estructura que yo quise darle como institucion.

Seleccion de Estructura

SdE

GG:

Y lo otro, pensando en estos UTP, usted considera

que los UTP realizan las funciones que les
corresponden, o de repente hay algunas mezclas de funciones, pensando en los roles y funciones de cada
establecimiento establecidos claramente, si acaso el UTP esta abocado solamente a sus roles y funciones o
van un poco mas alla.

4 CM: No, yo creo que he debido intervenir bastante, he
debido intervenir bastante en el proceso de trabajo, | Intervencion y Acompafiamiento IVAI
especialmente del jefe del primer ciclo, e hice harto | Inefectivo y
acompafnamiento, pero no dio resultados.

GG: ;como modelamientos?

5 CM: como modelamiento, lo que hice fue
acompariamiento, claro, desde la ATE y yo en lo | Acompafiamiento de Funciones AdF
personal.

6 No hubo resultados, no hubo cambios, de hecho los
resultados académicos siguen siendo los mismos, no | Intervencion y Acompafiamiento lyAl

intervenia a los profesores y tampoco los apoyaba
debidamente,

Inefectivo
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7 no asi en tercero y cuarto, que la coordinadora si partid
con algunas debilidades en un inicio, pero ella permitio
acompariarse y fue siendo sistematica en el proceso,

Intervencién y Acompafiamiento

entonces fue dando giros relevantes, al punto que hoy | Efectivo IyAE
dia tenemos convenios y aumentamos los porcentajes de
titulados.
8 Yo encuentro que ahi ha sido un buen trabajo, pero en
primero y segundo no, me ha costado, tal vez porque
también los profesores del plan técnico profesional son
mas abiertos al modelamiento, tienen menos prejuicios | Dualidad en la Disposicion al DelDaC
en cuanto a ser acompafiados y son mas receptivos al | Cambio
proceso de cambio, de innovacion, en cambios los
profesores que estan en el plan general, son mucho mas
reticentes frente al cambio y ahi cuesta.
9 Ahora, fijate que el Jefe técnico actual ha hecho mejor
trabajo que el anterior, pero no obstante, como es parte | Necesidad de Persistencia de NdPdA
del cuerpo docente, tiende a no ser, como decirlo, | Avances
persistente en el logro de los cambios.
GG: ¢Pero de alguna forma retrocede a sus practicas habituales?
10 | CM: claro, empieza a comprender lo que dice el . . i
profesor, entonces no los ayuda a avanzar, entonces ahi )Izl\sgens(l;gsd de Persistencia  de NdPdA
se dificulta la labor.
11 | Creo que el primero y segundo es donde mas fuerte ha | Intervenciéon y Acompafiamiento lyAl

sido, donde méas problemas hemos llegado a tener.

Inefectivo

GG: en ese sentido, ¢ UTP genera una planificacion anual, por semestre, de las unidades de aprendizaje,

etc.?

12 | CM: Primero, en diciembre, ellos hacen su plan de
trabajo anual y de ahi, en conjunto con los profesores, se
aunan los proyectos, de direccion, de jefatura técnica y
docente. Eso lo hicimos en este afio, en la ultima semana
de diciembre y luego lo retomamos en marzo, donde
fuimos haciendo los ajustes al proceso, y de ahi vamos
haciendo revisiones semanales de las tareas, porque nos
reunimos una vez a la semana.

Organizacion de Productos

OdP

GG: y entendiendo eso y pensando que el UTP ha generado un trabajo, se ha estado, de alguna forma,
reorganizando esta funcion del UTP, ¢usted considera que por parte de los profesores hay una validacién

del trabajo que generan las personas que estan en UTP?

13 | CM: hoy dia si. Después del cambio, como cambiamos a

AN e Validacion Profesional VP
Patricio, si, si hubo una validacion.
14 | Ahora, a la Patricia le ha costado también validarse, en
el sentido de como los profesores la ven de igual a igual,
0 COMO un par, pero que ya tiene una experiencia mayor | Dificultades en la Validacion DelV

que el resto y tiene una autoridad sobre los demas que la
valida.
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GG:

¢ella fue Jefa de Departamento?

15

CM: ella fue la Jefa de Departamento, entonces tiene un
liderazgo fuerte,

Liderazgo Establecido

LE

16

no obstante, le falta mas firmeza para conducir a todos
en la misma linea.

Necesidad de Liderazgo

NdL

GG:
térm

inos generales.

y dentro de todas las tareas que tienen los UTP, ¢cuales serian algunas de las que realizan? En

17

CM: es que estan abocados a todo, o sea a la fortaleza
que le hemos dado al tema de la planificacion

Diversificacion de Tareas

DdT

18

aunque los profesores fueron resistentes, eso ya se
consolido,

Disminucién de Resistencia

DdR

19

luego a los procesos evaluativos en el proceso de
aprendizaje, pero ahi yo veo debilidades de ambas
coordinadoras en la formacion por el tema de
evaluacion.

Dificultades en Evaluacion

DeE

20

entonces, revisan las pruebas de los profesores, pero
como tienen debilidad de conocimiento en esta area, no
logran mejorar los procesos.

Dificultades en Evaluacion

DeE

21

Yo queria hacerme cargo de esa area, pero aun hay
resistencia en los procesos, con los profesores hemos ido
avanzando ahora y tenemos un trabajo de aula y ellas
(coordinadoras) van al aula a estar con los profesores y
eso fue un trabajo de resistencia,

Necesidad de Persistencia de los
Avances

NdPdA

22

entonces por un lado me gustaria ir mas rapido, pero por
otro lado asi se han ido dando pasos en esta realidad, un
paso pequerio es grande.

Disminucién de Resistencia

DdR

GG:

0 sea, de alguna forma ¢se van asentando los procesos?

23

CM: Es que eso estuvimos reflexionando, un poco
tambien con la mirada de la ATE, no cierto, que yo voy
con procesos mas rapidos, pero la realidad, como es
resistente, puedo tener una reaccion de involucionar en
vez de evolucionar, entonces por eso, ir asentando poco
a poco.

Necesidad de Persistencia de los
Avances

NdPdA

24

Entonces ahora nos hemos focalizado en esta tarea de ir
al aula, ir al aula y eso, bueno, toda la ATE sabe que ha
sido de gran dificultad.

Dificultades realizar

Supervision

en

DeRS

25

Hoy en dia los coordinadores van al aula, yo también
voy al aula y sin resistencia de los profesores, asi que

€S0 €S un avance.

Intervencion y Acompafiamiento
Efectivo

lyAE
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26

Ahora, yo creo que la tarea, ya para el proximo afo es
formar y capacitar a las coordinadoras para que sean
capaces de traspasar competencias de evaluacion en los
profesores, ese es un tema pendiente que no lo logre.
Estaba en mi meta de este afio pero no se ha logrado.

Capacitacion como Potenciador

CcP

GG:

bueno, pero todavia hay espacio de tiempo de alguna fo

rma para buscar una instancia.

27

CM: lo que pasa es que en estas realidades municipales
de colegios prioritarios y vulnerables, los temas
emergentes, por mucha planificacion que desarrollemos,
tienden a desfocalizarnos, por ejemplo ahora el tema del
PADEM que ha sido un tema que nos desenfoca y que
ademas, cuando va avanzando, tiende a generar otra vez
la resistencia de los profesores, se empieza a retroceder,
entonces ahi no es facil trabajar en esta realidad para
lograr calidad.

Pérdida del Foco de Trabajo

PdFdAT

GG:

ahora, de alguna forma igual, que se generen

institucionalizado algunos momentos para poder avanzar o0 momentos donde se puedan juntar?

diferentes instancias o que ya se hayan

28

CM: Si, de hecho el proceso de evaluacion, que es ya un
avance, hicimos la apertura de la evaluacion de IPG, que
eran cuatro instancias al afo, y estd ordenado por
horario, en donde todos nos movemos,

Organizacion de Productos

OdP

29

y antes que yo llegara, eso era imposible, porque los
profesores no lo permitian porque los alumnos decian
que no servian para nada y la mayoria de los alumnos no
Ilegaban a la universidad,

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC

30

entonces como hemos ido trabajando en conjunto con
ellos también, la idea ha sido hacer jornadas de trabajo y
dentro de los pocos tiempos que tenemos hemos hecho
dos jornadas fuertes que nos permitieron avanzar en un
trabajo colaborativo de los profesores y ellos sintieron

que es parte de ellos también.

Intervencién y Acompafiamiento
Efectivo

IyAE

GG: y pensando en eso mismo trabajo colaborativo, los profesores tienen reunion de GPT cada uno,
custed considera que esas reuniones son trabajos reflexivos en torno a su quehacer pedagdgico o
practicamente sigue funcionando como una instancia de descargo donde llegan y, de alguna forma, es el
momento para relajarse y decir todo lo que paso6 en la semana mas que reflexionar con respecto a lo que
estan haciendo?.

31

CM: eso pasé en el primer afio. En el primer afio como
perdi energia en conocerlos focalizamos reuniones
generales en todos los procesos, y paso lo que ta dices,
eran reuniones de descargo, de casi catarsis, de relax,
pero me di cuenta que no avanzabamos.

Pérdida del Foco de Trabajo

PdFdAT

158




32

Ahora, en el segundo afio nos pusimos el objetivo, que
era avanzar en los procesos, y estructuramos todas las
reuniones de este afio, todas las reuniones de GPT bien
detalladas y estructuradas y el afan de conocer y de
avanzar con los profesores, hizo que yo misma perdiera
avance.

Organizacion de Productos

OdP

33

Entonces ahora, cuando me asenté, planifiqué con ellos,
entonces ahi les hemos dado tiempo. Este afio si, este
afio ha sido de trabajo proyectivo, les hemos dado
tiempo, ademas probando el trabajo de préacticas
pedagdgicas hay una mayor colaboracién y articulacion
entre ellos mismos, y ahi yo reconozco que ha habido un
buen trabajo de las dos coordinadoras pedagogicas y a
su vez una vez a la semana pasan con los jefes de
departamento y lograron hacer un trabajo de equipo a
pesar de la actitud de resistencia.

Intervencién y Acompafiamiento

Efectivo

lyAE

34

En este caso, por ejemplo se hizo traspaso de
competencias, por ejemplo, lenguaje traspasoé a todos los
otros niveles las competencias de comprension lectora,
lo que no logramos en matematicas, pero ya paso por la
falta de habilidades que tienen los profesores y eso
responde a otras necesidades que habria que atender
antes.

Dualidad en la Intervencién
Acompafiamiento

y

DelyA

GG: y pensando en esta, de alguna forma, mayor apertura de los docentes y mayores opciones para la
reflexion, y focalizandonos especificamente en los docentes, ¢como considera que es el nivel de ellos en
cuanto a formacion, capacidades y su motivacion para poder trabajar acd?

35

CM: No es facil porque es heterogéneo, o sea, yo tengo
profesores técnicos de buen nivel y tengo profesores
técnicos de muy mal nivel.

Dualidad de Profesionales

DdP

36

Ahora, el afio pasado me preocupe de sacar a dos
profesores que estaban a contrata y que tenian grandes
debilidades y que no eran aporte al sistema, y eso me
permitio ademas contratar cuatro profesionales fuertes,
dos para comunicaciones y dos para mecanica y €so
logra balancear y permite que los que estaban, que no
eran de wun Optimo nivel, se elevara, ya, e
independientemente empezaran a buscar capacitaciones.

Organizacion de Profesionales

OdP

37

Entonces yo diria que estamos en un proceso de
transformacion y hoy dia los profesores demandan
opciones de capacitacion en areas especificas.

Capacitacion como Potenciador

CcP

38

Ahora, a través del convenio que uno establece a través
de este trabajo de consejo asesor, hemos logrado que las
empresas nos aporten capacitaciones para los profesores,
pero con fuerza en mecanica y tengo debilidad en
telecomunicaciones,

Gestiones para la Mejora

GpIM
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39

porque administracién ya DUOC me va a capacitar a los
profesores, entonces esta interrelacion que se produjo
con ellos también los ha hecho cuestionarse, pero yo lo
encuentro positivo, porque los ha hecho cuestionarse en
que ya no estamos preparados para enfrentar este
convenio, entonces si no estan preparados, hoy en dia
ellos estan abiertos a las capacitaciones, y la buscan, la
piden,

Capacitacion como Potenciador

CcP

40

entonces desde ahi yo te hablo de una realidad de
profesores, que se reconocen con debilidades pero que
hoy dia buscan cémo tener mas capacitaciones y estan
solicitando,

Capacitacion como Potenciador

CcP

41

pero también hay profesores que me han dicho
claramente, no me interesa el convenio, entonces,
bueno, ahi ya no los puedo despedir, pero ahi si se
empez06 a hacer un trabajo casi personal de transformar.

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC

42

Ahora, cuando tu hablas de la motivacion, cuando llegué
aqui, no habia motivacion por el tema, esto era un
campo de guerra

Resistencia Docente

RD

43

entonces la autoridad siempre era... habia que oponerse
porque eras mi enemigo, entonces me tomé un afio
completo para dar vuelta ese concepto, que no me ayudo
a avanzar en la gestion, pero si en la afectacion, en el
creer, en el renovar esta mirada de la educacion.

Disminucién de Resistencia

DdR

44

Yo te diria que esta logrado en un porcentaje, no en la
totalidad, porque esta es una realidad muy dura,

Disminucién de Resistencia

DdR

45

hay historia social y politica involucrada, que hace que
los profesores que han venido de afios y que el tema
politico no tiene ninguna intencion de sanarlos y eso
hace que la gestion del liceo sea compleja, sea muy
compleja,

Politica como Obstaculizador

PcO

46

pero también de ir aprendiendo las distintas variables y
de ir moviéndose, como yo digo siempre, con el espiral
y focalizando todos los temas emergentes, siempre con
una buasqueda de anticipacién, pero para provocar el
cambio cultural de la institucion,

Necesidad de Persistencia de los
Avances

NdPdIA

47

y si ti me preguntas, yo diria que hoy dia la institucion
estd en un punto de cambio, o sea que no es que ha
cambiado, 0 sea, todos se dieron cuenta de que no
tenemos todas las competencias que requerimos

Necesidad de Persistencia de los
Avances

NdPdIA

48

y hoy los profesores lo reconocen, antes no lo
reconocian,

Reconocimiento de la Necesidad

RdIN
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49

entonces cuando les planteo el proyecto de trabajar el
aula con un modelo cognitivo con nombre y apellido,
hay una reaccién negativa porque hay desconocimiento,
y también porque no tiene las capacidades, las que
hemos ido abordando, hoy dia es de lenguaje comun, si
no es de aplicacion total es de lenguaje.

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC

50

Mira, para lograr aprendizajes en los alumnos, pero no
es total, si tU me preguntaras por porcentajes, no debe
alcanzar al cincuenta por ciento de los profesores, por
eso te digo que es una realidad muy heterogénea, que
ahora estd en un proceso de cambio, que espero gque se
logre antes de los afios que nos faltan.

Necesidad de Persistencia de los
Avances

NdPdIA

GG: bueno, pero como proceso que estd cambiando una cultura practicamente, es esperable que sea un
proceso lento que tenga sus pasos Yy sus vueltas sobre el mismo proceso, entonces, en ese sentido tampoco
es tan negativo que no hayan avanzado lo que uno se esperaba en la proyeccion.

51

CM: si, tal vez no al ritmo que yo esperaba o0 que yo
deseaba, pero si, desde esa perspectiva.

Necesidad de Persistencia de los
Avances

NdPdIA

52

Ahora, hay un tema que coincide con que yo llevo una
evaluacion diagndstica,

Gestiones para la Mejora

GpIM

53

pero no al primer afio, porque el primer afio era méas de
sostenerse ac, era una guerra,

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC

54

entonces hicimos un trabajo de diagnéstico a través de la
herramienta que yo conozco que es la espiral dindmica,
y eso se lo di a conocer a los profesores porque es una
dindmica de ellos mismos, ya, con un cuestionario y
después vimos los resultados y lo aceptaron, y esto no
era ni mi mirada, ni de la UC, esto era la mirada de ellos
mismos con respecto a la cultura, lo que ellos mismos
pensaban, entonces eso fue lo bueno.

Gestiones para la Mejora

GpIM

55

Después lo conversdbamos cuando yo me fui, pero lo
que Ud. le entrego a ellos, es lo mismo que nosotros ya
le habiamos dicho, hicimos los mismos procesos y todo.
Ahora bueno, habia que hacerlo nuevamente porque
habia que identificar, ellos tenian que identificar que no
estaban bien, no podiamos avanzar si no podian
identificar cuéles eran sus debilidades, y de ahi yo siento
que ha sido un avance,

Reconocimiento de la Necesidad

RdIN

56

el informe lo tiene don Guido, entonces no es un
informe en que uno diga, “ah estd todo bien”, no, sino
que focaliza claramente cuales son sus debilidades y lo
reconocieron y lo aceptaron y ellos tienen ese informe,
entonces yo creo que ese fue un punto relevante que
permitio que esto se trabaje

Reconocimiento de la Necesidad

RdIN
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y el otro punto es el punto estratégico de cobmo caminar
con un cuerpo que ademéas esta todo sindicalizado,
entonces eso implica instalar conversaciones con los
directores sindicales, cambiar la mirada de guerra por
una mirada de comprension y colaboracion, de sentarlos
en la mesa a trabajar,

57 Politica como Obstaculizador PcO

aunque en un nivel, todo el mundo, todo, incluso la Necesidad de Persistencia de los
58 | ATE, me critico, pero esa fue una mirada estratégica, AVANCES NdPdIA
porque si uno no involucra a todos no se avanza.

GG: Pero eso obedece también al quehacer de cada uno y como cada uno interpreta ese quehacer, mas
que otra cosa.

CM: yo creo que hoy en dia hay que estar aqui adentro

ara darse cuenta de como hay que funcionar, no . . .
P y qa Necesidad de Persistencia de los

59 | siempre todo es efectivo, porque se avanza con unos, NdPdIA
. Avances
pero se estanca con otros, entonces por eso te digo que
en cuanto a docentes es muy complejo
y es porque las visiones que hay son muy heterogéneas, . . .
60 | entonces hoy dia hay algunos que dirian que confian en Dualidad en la Disposicion al DelDaC

esta gestion, otros que no confian, y declarado. Cambio

Ahora, lo bueno es que lo declaran, entonces se camina

61 mejor, es mas transparente, sin ocultar nada. Reconocimiento de la Necesidad RdIN

GG: Entones, volviendo al tema del perfeccionamiento, el que los profesores estén més abiertos a eso, ¢el
colegio también le estd brindando opciones en cuanto a facilidades de tiempo, informacién o disposicion?

CM: por ejemplo cuando es con las empresas nosotros
les facilitamos los horarios o cualquier otra cosa, porque
es en beneficio de la actualizacion, pero cuando son ya
algo mas generales, primero no contamos con recursos,
62 | yo no soy administrador de recursos, por lo que le pido a | Gestiones para la Mejora GpIM
la corporacién y a veces no, y las capacitaciones que se
han hecho este afio, una fue en ENLACES, que no era
de costo, pero si era de actualizacion e implementacion,
eso se hizo,

en el fondo, si esta en manos de la direccion, se hace,
63 | sobre todo cuando son de este tipo y cuando se requiere, | Gestiones para la Mejora GpIM
se pide, pero no siempre se da.

Ahora, yo siento que es una cosa importante que el afio
pasado se reimpulsara una capacitacion en competencias
que la hicieron bastantes profesores del area tecnica,
incluso la pagaron ellos, los motivamos nosotros y yo
creo que la motivacion fue tan buena que tuvimos 17
profesores que se inscribieron, 9 de los cuales
aprobaron, y yo encuentro valioso, porque ademas ellos
se lo pagaron, yo con el dolor de mi alma les dije que
no, le mostramos la capacitacion, la motivamos y todos
encontraron que era importante para el proceso, sobre

64 Capacitacion como Potenciador CcP
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todo porque ellos trabajan en esta area.

Y todo lo otro que se pudo, yo misma en mi rol,
65 | trabajando competencias, capacitaciones desde la
direccion y jefatura técnica han aportado.

Intervencion y Acompafiamiento

Efectivo IyAE

GG: Pensando en lo que usted decia en relacion al tema de ENLACES, esto tiene que ver mas que todo
con los recursos que ellos disponen, ya sea pedagogicos, facilitadores, para la realizacion de tareas y de
alguna forma para generar aprendizajes. Pensando en eso mismo, ¢Ud. Como consideran que son los
recursos, pensando con los que cuenta el CRA, ENLACES, los talleres, qué pasa con esos espacios, como
los considera? ¢ Qué les faltaria?

CM: Los espacios son adecuados, lo que no son
adecuados son los recursos que tenemos, los
66 | computadores son los iniciales de ENLACES, por lo | Recursos Inadecuados RI
tanto no tiene velocidad, se cae el sistema, entonces hoy
dia no facilitan el proceso pedagdgico,

y no entiendo por qué ENLACES no los cambid, porque
cuando se postuld al proceso bicentenario, yo no sé si
fue mala gestion, pero no estan actualizados los recursos
hasta ahora, nos ganamos el proyecto de 8 notebooks y 8
datas, que hasta ahora no llegan, hicimos la
capacitacion, hicimos el proyecto de uso de recursos y
no llegan, entonces no sé donde estamos, en qué parte
del camino quedamos porque, yo hago toda la
indagacion y ahora dicen que es por el tema de la
reconstruccion, pero en un minuto fue la corporacion
que no habia hecho la gestion, entonces ahi yo le pedi,
les exigi,

67 Reconocimiento de la Necesidad RdIN

pero creo que la falta de autonomia de direccién en la
asignacién de los recursos debilita las mejoras. Si yo
hoy dia fuera responsable de la asignacion de los
recursos, el liceo tendria todo lo que necesita.

68 Necesidad de Autonomia NdA

GG: Pero, eso era en cuanto a ENLACES, ¢qué paso con el tema de Bibliotecas, el CRA?

CM: Biblioteca, recién este afio estamos recibiendo
material porque el centro de padre nos cooperd con la
suscripcion a revistas y llegan textos del CRA pero es
muy poco porque cuando llegué estaba al evaluado.

69 Reconocimiento de la Necesidad RdIN

Ahora, agregamos a una persona extra, pero hoy dia, por . : :
70 | temas de PADEM, vamos a tener que renunciar a ella, xsﬁségsd de Persistencia  de NdPdA
entonces no se avanza.

No sé, si el ministerio se hiciera cargo, porque de la
71 | mala administracion que tienen las municipalidades, y | Politica como Obstaculizador PcO
que realmente verificaran que los recursos lleguen.

GG: en cuanto a los talleres, tengo entendido que luego les van a llegar motores y todos los elementos.
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CM: Pero eso es gestion de direccidn, ahi no hay gestion
de corporacidon, obedece a la gestion del convenio que
realizd direccidn, o sea, eso es pura gestion, de lo cual
me enorgullece porque, no sélo yo, sino que es la
demostracion de trabajo que hemos venido haciendo con
los profesores, con los jefes de departamento vy
especialidades, que lograron trasladar esta malla,

Gestiones para la Mejora

GpIM

73

entonces eso los beneficia, entonces las empresas dicen,
aqui algo bueno esta pasando, aqui algo bueno se va a
generar 'y hemos tenido buenos resultados, estan
aportando en verde y el solo echo de ver a los profesores
también, son muy buenos vendedores,

Gestiones para la Mejora

GpIM

74

pero ahora mi preocupacion y donde tengo centrado mi
foco hoy en dia es en no decaer el tema técnico
profesional que me ha desfocalizado de primero y
segundo, que no deja de ser importante, pero donde
también tengo debilidad.

Perdida del Foco de Trabajo

PdFdAT

GG:
consi

y pensando en la importancia de primero y segundo,

y los resultados que se han obtenido, ;Como
dera que han sido los resultados obtenidos en PSU y SIMCE?

75

CM: cuando yo llegué, estaban los resultados SIMCE,
gue no eran trabajo de mi gestion, con eso no quiero
decir que me lavo las manos, no, uno tiene que asumir el
barco con todo lo que viene, pero si, bueno, yo se lo dije
a don Guido, no se si bien o mal, pero a mi me
sorprende que, teniendo el acompafiamiento de la ATE,
no se vieron, mas bien, bajaron puntos, pocos que lo
bajaron,

Intervencién y Acompafiamiento
Inefectivo

IyAl

76

me sorprende que con el acompariamiento de ustedes no
se haya avanzado, porque yo esperaba trabajo técnico,
especializado, o sea como lo que uno estd
acostumbrado, pero eso, ese pequefio detalle me hizo
partir en desconfianza con la ATE,

Desconfianza del

Acompafiamiento

DdA

77

0 sea Yyo parti con desconfianza mutua, porque digo, si
estuvieron un afio y no lograron resultados, esto no
funciond, entonces cuando proponian cosas, Yo era
resistente, porque no les funcioné y yo venia con un
trabajo de coordinacion academica en otra institucion de
lo que si habian resultados, tal vez ese fue un impasse
que tuvimos.

Desconfianza del

Acompafamiento

DdA

78

Ahora, por no conocerme a mi ni a mi trayectoria,
también se provocaba en ellos esa resistencia, porque yo
tengo que reconocer que pensaba, qué me van a decir,
porque esta era mi critica, ellos no tuvieron resultados
en un afo y en donde estamos, antes del afio logro
resultados,

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC
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hasta que me di cuenta de que la realidad con los
docentes era mucho més compleja,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

80

entonces ahora, si t0 me hablas de resultados yo digo
establecer el convenio, si, podriamos verlo como
resultado, pero yo vendi en verde,

Gestiones para la Mejora

GpIM

81

y el otro dia yo le contaba a don Guido cuando los
profesores me dicen, “me subi a tu carro”, entonces, y el
mundo empresarial lo ve cuando quien lidera lleva las
riendas y nos da confianza,

Liderazgo Legitimizado

LL

82

pero siento que ahi me eché mucha responsabilidad y
eso como lo voy transformando al debe, entonces el otro
dia a mi gestion ha sido, el 2010, hacia afuera, vender el
liceo y el 2011 va a tener que ser interna, O Sea,
preocuparme de los procesos de mejora sobre todo en
produccion,

Organizacion de Productos

OdP

83

porque si tuviera profesores mas fuertes en
competencias, tal vez seria distinto y los dos
coordinadores pedagogicos fuertes,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

84

porque yo diria que Alicia se ha hecho fuerte, pero igual
necesita el acompafiamiento, entonces he hecho muchas
tareas, y creo que necesito un equipo con mas
conocimientos,

Necesidad de Profesionales mejor
Preparados

NdPmP

85

pero lo bueno es que por ejemplo, Patricia me dice hoy
dia que es motivacién propia, cada uno del equipo
directivo, desde que empezaron a trabajar conmigo,
empezaron a capacitarse, por ellos mismos, o sea, el
unico que esta con beca aqui, por la corporacién por una
solicitud mia es Paulino, pero todos los deméas estan
desarrollandose, la Patricia super entusiasmada de hacer
un magister en puras competencias,

Capacitacion como Potenciador

CcP

86

entonces ellos van viendo que esto no es un trabajo asi
de hacer por hacer y siento ademas que logré
traspasarles esa responsabilidad de hacer responsable y
profesionalmente. La verdad yo espero que desarrollen
las competencias técnicas fuerte en ellos al momento
que se termine mi periodo.

Liderazgo Legitimizado

LL

GG:
de se

guir haciendo las cosas bien?

0 sea, de alguna forma ¢dejar algunos procesos instalados dentro de ese mismo interés y e

Sas ganas

87

CM: me ha ido resultando, un coordinador pedagdgico
que ha sido un profesor de afios, negativo, y parte
colaborando y no es porque yo le diga, ¢tl estas feliz
aqui? Sino que el trabajo, el acompafiamiento hace que
ellos mismos se miren y que ellos mismos se evalten.

Reconocimiento de la Dificultad

RdID
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Alicia el primer afio me dijo, yo necesito capacitacion, y
ya parti6 haciendo su magister en curriculum y
evaluacion, entonces creo que eso también podria
Ilamarlo resultado.

Capacitacion como Potenciador

CcP

89

Ahora, los resultados, lo que mide SIMCE, lenguaje tal
vez tenemos resultados, matematica no.

Dualidad en Resultados

DeR

90

Me preocupé de entrevistar a todos los examinadores, a
todos, porque a la vez como investigadora, para dar
cuenta, y todos claramente me decian, los chicos leyeron
responsablemente la prueba de lenguaje, la
respondieron, se tomaron su tiempo, pero la prueba de
matematica, no pasaban ni diez minutos, la leian, la
cerraban y la entregaban, y le preguntaba a ellos si
acaso insistian y me decian “si, insistiamos”, pero los
que terminaron la prueba completa en cada curso era
entre 10 y 13 alumnos, de acuerdo a lo que yo indagué
con los 8 examinadores, con los que me entrevisté, con
muy buena apertura,

Gestiones para la Mejora

GpIM

91

0 sea para mi ese es un indicador, yo me proyecto, o sea
SIMCE matematicas, no va a tener resultados, lo
mejorcito es que ojala, no bajemos, y eso significa que
hay que cambiar el departamento de matemaéticas y no lo
hago, no puedo,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

92

entonces esa es un tema de reflexion, y le decia a don
Guido, como sé que no tengo profesor, (supongo que no
lo vas a publicar verdad), no tengo profesores buenos
en matematicas, no hay ninguno, porque €so es una
evidencia,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

93

entonces como hago clases en un sistema que no me
permite cambiar, entonces estamos generando una idea,
gue no es nueva, pero para aca estamos generando con
un amigo mio el tema de gestionar un aula virtual para
matematica, estamos trabajando.

Gestiones para la Mejora

GpIM

94

Ahora eso es para llegar e instalar, porque como no creo
en lo que hay, hay que... ;como lo hago? Entonces esa
es mi mirada, si esto no resulta y no tengo las personas,
o la posibilidad de cambiarlas, entonces yo tengo que
generar el recurso, entonces vamos a instalar el aula
virtual de matematicas, con recursos que hoy dia los
vamos a buscar, porque no los tengo, o sea con lo que
me dan no me sirve, pero una vez que tengamos el
proyecto vamos a salir a buscar y yo creo que se puede
cautivar al menos a Telefonica o Entel , porque ya he
hecho conversaciones con ellos,

Gestiones para la Mejora

GpIM
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entonces esa es la cosa, esa es mi mirada, si la cosa no
funciona, si no da resultados, ,cOmMo nos movemos para
95 | que eso de? Entonces matematica yo diria que es la gran | Reconocimiento de la Dificultad RdID
debilidad, lenguaje yo creo que vamos a subir a lo
menos 5 puntos, por 1o menos, espero no equivocarme.

GG: pero igual se nota un alza de alguna forma, también en la actitud, porque terminar una prueba de
lenguaje, que en términos de longitud es mucho mas larga que una de matematicas, y darse el tiempo,
también habla bien de que hay ciertos procesos que ya se dejaron listos, que los profesores motivaron lo
suficiente a los alumnos, que en otras instancias habrian hecho lo mismo que en matematicas.

CM: claro, entonces yo te digo de lo que te hablaba hoy
dia, el tema de los profesores, que son heterogéneos,
entonces ahi hay un cambio del profesor de lenguaje, un
cambio fuerte.

96 Cambio Positivo CP

Ahora supongamos que la lider de ellos que era Patricia,
en estos momentos asumié la jefatura técnica, entonces
97 | hay todo un proceso donde ellos se sienten validados
como departamento y no asi matemaética, que ha sido
débil, no hay cambios.

Dualidad en la Intervencion y

Acompafiamiento DellyA

Yo he estado en clases de matematicas y en ninguno de
los profesores hay un trabajo de compromiso o cambio.
Por eso hoy en dia a mi me urge esta aula (aula virtual)
y encontrar la solucion para el 2011.

98 Resistencia Docente RD

Ahora, PSU yo creo que no vamos a lograr mas alla de
430 o 450 puntos en promedio, pero si el afio pasado ya
hubo un avance, pero de unos 20 alumnos, si tuvimos el
73% de alumnos que se inscribieron en la PSU, y este
afio tenemos casi el 88%, eso nos indica que hay
motivacion y que ellos tienen aspiraciones, ahora de
ellos casi u 70% quedaron en ensefianza superior, y yo
creo que este afio van a ser mas porque esta el refuerzo
del convenio, yo creo que ahi hay avances, pocos pero
hay.

99 Reconocimiento de la Mejora RdIM

Yo hoy en dia suefio con que ojala el 100% de los
chiquillos se titulen, el afio pasado en mecéanica fue el
91%, en administracion fue el 73% y en
telecomunicaciones fue bajo, fijate, el 64% o algo por
100 | ahi, pero hay dos especialidades que van con fuerza | Reconocimiento de la Mejora RdIM
ascendiendo entonces creo que por ahi si hay resultados,
porque yo llevo dos afios pero esto es el trabajo de un
afio, porque yo tuve que trabajar efectivamente en un
afo.

GG: y pensando en esta mejora de los resultados, mejora de los trabajos, de alguna forma instancias de
trabajo mas organizada entre los mismos profesores, ¢ud considera que ha hecho que los profesores
aumenten las expectativas en relacion a los alumnos que estan atendiendo?
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CM: Ellos siempre se quejan del tema de los tiempos, y
ellos han procurado ordenar los tiempos de tal forma
que tengan puntos de encuentro, que siempre no son
suficientes,

101 Reconocimiento de la Necesidad RdIN

pero eso ha permitido, por ejemplo, que lenguaje hiciera
un trabajo excelente, muy bueno, porque lenguaje
entrend a los dos profesores en estas competencias
cognitivas, entonces ya no era solo lenguaje trabajando
comprension lectora, sino que era toda la unidad
educativa, todos los subsectores, incluidos técnico
profesional, trabajando en este desarrollo, entonces creo
que ahi esta la clave.

102 Reconocimiento de la Mejora RdIM

Ahora, el tema es mover y despertar para que todos

103 | funcionen igual, que sea homogéneo en algiin minuto.

Reconocimiento de la Necesidad RdIN

GG: y pensando en que los profesores presentan ciertas dificultades, especialmente en un tema de la
cultura del lugar, ¢Ud. Considera que de alguna forma ha aumentado su capacidad para trabajar con
poblacién vulnerable?

CM: ¢La mia? Notablemente. Ahora, mi especialidad de
trabajo es con poblacion vulnerable, mi trayectoria
desde profesora a coordinadora pedagdgica, y ahora de
104 | directora, ha sido siempre en lugares de vulnerabilidad | Reconocimiento de la Mejora RdIM
social, trabaje en La Pincoya, en Independencia, 0 sea
he trabajado en sectores en donde esto no es ni la mitad
de lo que yo he vivido,

entonces yo creo que aqui la wvulnerabilidad esta
mayormente en la falta de compromiso de los
profesores, en la falta de compromiso de los padres,
porque los chiquillos tenian un cuerpo de estudiantes
negativo, porque en mi primer periodo me decian,
“directora, nosotros antes nos ibamos para adentro y
guemabamos sala y quemabamos esto. Ahora no hemos
hecho nada”

105 Cambio Positivo CpP

Entonces, te fijas, como los parametros de ellos iban
cambiando, y uno decia, oh, que bueno, pero cémo
Ilegamos a que esto no suceda, cdmo educamos para que
esto no suceda, entonces la cultura de la Isla (Isla de
Maipo) es muy guerrera, de mucha oposicion, pero
porque hay desconfianza, que legitimamente se ha
ganado, o sea, la cultura politica ahi es responsable de
esta conducta.

106 Reconocimiento de la Dificultad RdID

Seria lindo hacer un trabajo socioldgico y llegariamos a
la razén, a la causa, porque yo tengo puro empirismo no
mas a partir de lo que escucho y voy enterandome de lo
que es la realidad, pero seria una buena instancia.

107 Instancia de Investigacion Idl
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Ahora, si lo que yo aprendi, mas que trabajar con la
vulnerabilidad, porque es algo que yo ya lo traia, es a
trabajar con la oposicion del mundo politico. Yo creo
que eso es lo que aprendi, a moverme politicamente.
Siempre me movi técnicamente porque desde ahi sé lo
que hay que hacer, pero me encontré con una oposicion
politica que no he logrado entender hasta ahora, pero
que si he logrado moverme con ella para llegar a
comprenderla.

Reconocimiento de la Mejora

RdIM

109

Ahora la herramienta en que yo me certifiqué fue la
espiral dindmica y eso me ha ayudado y también
conocimientos del doctorado que me ha podido ir
abriendo una mirada mas amplia en lo que es no solo el
area técnica, sino que incorporar el espectro social y
politico que no lo tenia yo focalizado en mi trabajo.

Reconocimiento de la Mejora

RdIM

GG:

y pensando en la gestion que hay que hacer y la comunicacion constante con las autor

alguna forma.

idades de

110

CM: Es que mira, hay un trabajo de investigacion
titulado, en el que sali6 muchas veces, que era “La
responsabilidad del desarrollo educativo para la realidad
de la equidad y responsabilidad del mundo politico”, y
para eso habia que caminar con ellos, habia que
convencerlos.

Trabajo con Mundo Politico

TcMP

111

Creo que es mas facil convencer al mundo empresarial
gue al mundo politico, porque el mundo politico no se
compromete, lo escribi, por eso lo digo
responsablemente, solo son discursos, pero nadie se
hace cargo de que ese discurso sea efectivo,

Politica como Obstaculizador

PcO

112

0 sea, la equidad no la logran los politicos, o el
gobierno, la logramos los que trabajamos conociendo y
metiéndonos a fondo en cada una de las realidades, por
eso cuando trabajo, me sumerjo en la realidad para
poder potenciarla, asi yo puedo decir que conozco bien
la realidad docente, desde lo social, lo cultural, lo
interno y lo externo y necesito otros afios mas aun para
poder cambiarlo.

Gestiones para la Mejora

GpIM

113

Pero se necesita apertura del politico y del compromiso,
porque hay muchos temas, por ejemplo hemos ganado
mucho y todas son decisiones politicas, como por
ejemplo se ha ganado y firmado la implementacién de
los talleres, y todavia no me llega porque es de gestion
politica, entonces mientras un alcalde de oposicion al
gobierno, no funciona, entonces ¢como trascender?, que
el sistema educacional trascienda a los intereses
politicos, yo creo que por ahi hay que moverse.

Politica como Obstaculizador

PcO
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GG: es que es la unica forma, porque al final el poder esta
es tratar de convencerlos a ellos.

centralizado en eso, por lo que la Unica forma

114

CM: Y lo otro es que también lo he reflexionado con
don Guido es el tema de como hacer el liderazgo
sostenible, pero un liderazgo no en que yo me sostenga
por mucho tiempo, sino que no estando quien genero
estos cambios siga funcionando, que los avances no se
pierdan,

Liderazgo Legitimizado

LL

115

ademas voy pensando eso, cOmo estamos generando un
movimiento cultural y cémo este movimiento se
sostenga para el beneficio de todos, entonces, eso
también es aprendizaje, y la respuesta a eso no esta, yo
no la tengo y si ustedes me ayudan a encontrarlo,
fantastico, pero eso es un problema de hoy dia, un
problema que hay que atender,

Reconocimiento de la Necesidad

RdIN

116

porque mi periodo termina el 2013, tampoco yo voy a
guedarme en este sistema, porque es muy limitante,
tiene muchas limitaciones profesionales, es mas que
nada de hacer cosas,

Alejamiento del Sistema
Educativo

AdSE

17

por ejemplo yo el otro dia conversaba con un director
que gano concurso este ano, y me dice “sabes qué, yo no
tengo claro si continlo aqui porque no se puede con
nada, porque no nos tienen recursos” entonces el
director pasa a ser, no sé, un mero adorno, cuando hoy
dia se sabe, desde todas las investigaciones que la
actitud, el trabajo y la gestion del director es el que
potencia el trabajo, pero en los colegios municipales
cuando el director no va acompanado del esfuerzo y de
los recursos queda de brazos cruzados,

Necesidad de Autonomia

NdA

118

y es aqui que hoy dia creo que las municipalidades no
debieran tener los colegios, 0 sea, desde mi experiencia
en una sola vez en un municipal, porque es primera vez
que trabajo en uno, pero me parece suficiente para
darme cuenta de que no son capaces de gestionar bien.

Necesidad de Autonomia

NdA

GG: y considerando las dificultades, las cosas que se han tenido y las cosas que se han logrado, las cosas
gue se proyectan también, ¢ Considera que como colegio estan cumpliendo su rol de agente educativo?

119

CM: yo creo que no. Siendo responsable, no al 100%.
Porque hoy en dia estamos cambiando un tema, porque
antes aqui el alumno no era valorado, que hoy dia aqui
el alumno tenga prioridad es un trabajo que hemos
tenido aqui con todos los profesores, entonces me cuesta
mucho.

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

170




Cuando sea absolutamente inclusiva, absolutamente
responsable, el profesor, de que el alumno que esta en la
sala de clases es su responsabilidad que logren los
procesos de aprendizaje, ahi yo te voy a decir si, tengo
120 | que asumirlo responsablemente, cuando tengo un 17% | Reconocimiento de la Necesidad RdIN
de tasa de repitencia, de fracaso escolar, no estamos
cumpliendo nuestra responsabilidad, porque el profesor
no se hace cargo y por mas que hemos trabajado esa
area.

Ahora claro, me decian que el porcentaje de repitencia y
de fracaso escolar, llego a ser de 23%, 24% incluso de
27%, el afio pasado llegd a ser, creo que de un 26%, que
es un fracaso, porque la tasa de fracaso escolar nacional
es del 2% entonces desde ese indicador no estamos
cumpliendo a cabalidad nuestra mision.

121 Reconocimiento de la Necesidad RdIN

Cuando en la proyeccidon, que esta estudiado desde el
2005 hasta ahora, tengo una desercion de por lo menos
entre 30 a 70 alumnos por afio. Este afio, fueron 45, el
afio 2009 fueron 45 cuando las alumnas se fueron, y de
esos 45 tengo 30 que no conozco las causas porque se
desaparecieron, entonces hoy dia estamos tratando a
través de carabineros buscar a los chiquillos, pero con
una muy buena disposicion.

122 Reconocimiento de la Dificultad RdID

Nosotros tenemos una carta, y ellos van a verlos para
nosotros saber qué paso con ellos, pero yo creo que esos
dos temas a mi me hacen sentido que hay que responder,
y cuando los tengamos resueltos, cuando no haya | Necesidad de Persistencia de
abandono y cuando no haya repitencia te puedo decir | Avances

que estamos cumpliendo nuestra mision de tarea
educativa como corresponde, porque estamos entrando
en razon de que esa es nuestra responsabilidad.

123 NdPdA

GG: y bueno, moviendo un poco el tema, y pasando a algo mas que tiene que ver con la gestion directiva y
mas especificamente con el tema de tiempo, (cdmo considera que se estan cumpliendo los tiempos en
relacion a los horarios de entrada y salida de los alumnos, profesores, directivos, el cumplimiento de las
horas que ellos mismos han determinado para las clases, tomar los cursos, las actividades?

124 CM: Eso estd resuelto, ahora tenemos un problema

cuando toman las clases una alta poblacién de alumnos, Reconocimiento de la Dificultad RdID
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de hecho antes que tu llegaras, tenia una mama
diciéndome “mi hija llega atrasada todos los dias, pero
yo no puedo, porque estoy con un bebé, entonces yo la
he salido a dejar, pero tiene que caminar no sé cuantos
kilometros para llegar donde pasa la micro y no puedo
permitir que salga sola, entonces ella se va con unos
compafieros que van en tercero medio y se vienen
juntos, entonces llega media hora atrasada”, pero la
distancia en que la chica salga sola, entonces son
rurales, aunque nosotros no somos rurales, atendemos a
una poblacion rural,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

126

entonces antes de llegar a la micro, hay un tiempo en
donde ellos tienen que caminar mucho, y ahi hay un
tiempo que pierde por el factor de distancia y por
condiciones que son de dificil manejo, aunque la
corporacion disponga buses, ahi hay un tiempo que se
pierde, que es la hora de la entrada que es con el cual no
hemos podido invertir, pero cuando se dan estas
situaciones, claro, es una realidad que te supera, es una
realidad rural.

Reconocimiento de la Dificultad
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Entonces, como uno lo hace con esos tiempos. Lo del
proceso de los profesores, que hoy dia terminan sus
horas completas en la sala, en el inicio no hacian eso y
cuando el profesor saca a los alumnos 10 minutos antes,
estamos ahi o yo o los inspectores generales, entonces
ellos saben que hay un control que antes no lo habia, por
lo que desde esa perspectiva si, ha mejorado el proceso.

Reconocimiento de la Mejora
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128

¢Qué otros tiempos?, a ver, todos los tiempos se hacen
pocos, por eso los profesores siempre estan diciendo que
no hay tiempo para planificar, que no hay tiempo
suficiente, y ahora si que no los vamos a tener, entonces,
¢cOMo se gestiona el tiempo?, no se,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

129

vamos a tener que convertirnos en escuelas de
aceleracion, que tienen menos alumnos en aula y mayor
inversion de recursos, pero tampoco tenemos los
recursos y no los manejamos, por lo que tampoco es
certeza, eso esta comprobado, lo comprobé en otra
escuela con cursos de 25 alumnos, que no se sostiene
econdmicamente, menos en esta realidad,

Reconocimiento de la Necesidad

RdIN
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entonces ahi esta el tema de la gestion politica, de cémo
resuelve el mundo politico esta disyuntiva donde la
educacion aporta al fenomeno social, pero hay que
involucrar recursos, que es un tema que también estuvo
130 | en el congreso iberoamericano de metas educativas | Trabajo con Mundo Politico TcMP
2021, el tema del desarrollo social educativo estaba por
como se apoya la gestion politica y se destinan recursos
a estas realidades, y ahi hicieron un ejemplo y no hay
aporte de recursos a esta realidad.

GG: bueno, otros casos que la corporacion tenia millones y no tenian en que ocupar y no la podian pasar a
los colegios porque respondian a temas de capacitacion y terminaban haciendo capacitacion en cocina o
chocolateria para poder gastar la plata, desperdiciada o perdida porque se habia desordenado con otras
cosas entonces no tenian poder solucionar los problemas, es un problema que se repite en casi todos lados,
en los colegios de estas caracteristicas y con corporaciones de caracteristicas similares. Al final si se hiciera
un estudio, los colegios que tienen mas problemas responden también a administraciones de corporaciones
que tienen méas problemas econdmicos porque no saben solucionar sus problemas, ni solventarse como
corporaciones. Entonces de ahi también parte el tema del recorte, de empezar a despedir profesores,
despedir gente, prescindir de otros, entonces al final tiene que ver con un orden anterior al del colegio y
gue afecta directamente a lo que viene con el colegio, viene siendo una cascada que parte en un tema
politico, que se deriva en un tema de gestion que finalmente afecta a un tema de educacion,

131 | CM: ahi uno ve el transcurso al tiro de la mala gestion, | Reconocimiento de la Dificultad | RdID

y ¢quién termina pagando los platos rotos? Los alumnos.

CM: A ver, yo siento que los vaivenes este afo, los
hemos superado bien, pero porque tenemos apoyos de
132 | las empresas y del Duoc, y eso nos ha hecho més | Gestion para la Mejora GpIM
estables y es una motivacion, haciendo que nos llame
mas el marketing,

por lo que podemos tener una mayor demanda, y de
hecho la tenemos, sin promocion ya teniamos 100
133 | alumnos inscritos y antes no teniamos ni 10, entonces | Reconocimiento de la Mejora RdIM
hay que escribirlo, como hacer gestion efectiva en una
realidad municipal.

GG: pero pensando en eso mismo, que Ud. ha logrado establecer una buena gestion dentro del colegio, se
han ido ordenando procesos y dejando procesos establecidos, esto también obedece a un tema de
comunicacion, ¢Ud. considera que ha habido buena comunicacion entre director-equipo directivo-
docente, que permite detectar algunas necesidades y dar respuesta a eso?

CM: Yo creo que mi politica de la reunion semanal con
el equipo directivo, que ya estaba implementada aqui, ha
sido bueno, permite estar presente, aunque siempre algo | Necesidad de Persistencia de
se nos olvida, siempre algo hay que mejorar, y a veces | Avances

lo que entregamos no baja a los profesores, entonces ha
mejorado, pero hay gque seguir mejorando.

134 NdpdA

GG: y pensando en esta comunicacion también, y mas especificamente en un tema de clima laboral, ¢Ud.
considera que el clima laboral entre los directivos, directivos - docentes, con los alumnos, también ha visto
una mejora?
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CM: Ha mejorado, me falta lograr mayor recepcién de
los chiquillos con los profesores, pero ha ido
evolucionando,

Cambio Positivo

CP

136

de hecho ahi hago una evaluacion con el centro de
padres, con quien antes teniamos las reuniones y era
pura pelea con el profesor, hoy dia el profesor se para a
conversar con nosotros, o sea, ya no es un enemigo, y yo
creo que eso ya es alguna evolucion,

Cambio Positivo

CP

137

hay menos chiquillos que se saltan la reja porque ven
que se estdn entregando cosas. Yo creo que ha
mejorado, que hay que mejorarlo mas, también.

Reconocimiento de la Mejora

RdIM

138

No estoy satisfecha con esos puntos, yo creo que esa €s
la gran preocupacion, mejorarlo, pero la gestion de la
corporacion tampoco ayuda.

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

GG: y volviendo al tema de la relacion entre los profesores y los alumnos, ¢Ud. considera que de alguna
forma, esta mejora que se ha visto responde a que los profesores cuentan con mas herramientas de manejo
con los alumnos?

139

CM: mira, no sé si se debe a las herramientas o a
cambiarles la visién con respecto a su responsabilidad,
porque aqui antes era el alumno el flojo, el alumno el
malo, el alumno todo, entonces, claro profesor, el
alumno es malo, pero ;qué hago yo?, ;cual es mi
responsabilidad?, si el alumno es el reflejo de lo que el
profesor hace,

Variacion en el Enfoque Docente

VelED

140

entonces cuando uno empieza a darle vueltas a esto, se
empieza a hacer mas responsable y empiezan a tener
otro trato, y hemos generado actividades con los
chiquillos, que no han sido muchas, pero que ha
permitido establecer esa comunicacion entre profesor
alumno.

Cambio Positivo

CP

GG:

bajo esa logica ¢se puede entender que el clima de inclusion que se genera dentro de la sala de clases
ahora también es mayor en el entendimiento entre profesor alumno?

141

CM: si, ahora es mayor que antes, porque cuando fui a
verlos, me di cuenta que ahora el profesor esta mas
receptivo, entonces cuando fui a ver a Leticia, ella
pasaba del procesamiento superficial al profundo, y los
alumnos decian ya, les explicaba la operatividad del
ejercicio luego el problema, pero no los hacia resolver,
entonces los alumnos le decian “denos mas ejercicios,
denos mas”, porque los chiquillos saben cual es su
formula, lo que maneja el profesor,

Cambio Positivo

CP

142

y cuando el profesor no escucha se genera esta tension,
por eso es importante escuchar, porque el alumno te
dijo, te dijo lo que necesitaba.

Resistencia Docente

RD

174




Entonces, yo les digo que tienen que aprender a
escuchar las necesidades de aprendizaje que tienen los
alumnos, porque los alumnos te las exponen, no es que
sean flojos, “no entendi profesor, deme mas
gjercitacion”, te lo dicen, entonces creo que generar esa
responsabilidad de poner mas atencion a la necesidad de
aprendizajes de los alumnos, eso también es un punto en
el que creo que tengo que focalizarme mas.

143 Reconocimiento de la Necesidad RdIN

GG: y pensando en eso, también ¢de alguna forma la parte directiva estad constantemente preocupandose
de que los docentes estén atendiendo a esas dificultades?, en ese sentido, lo que me decia Ud. del
acompafamiento, las reuniones del GPT, reunién de departamento, también hay una preocupacion de lo
gue tiene que ver con los directivos.

CM: de todo eso, no obstante no lo logramos, no por

completo, pero yo creo que todos, los jefes técnicos que Necesidad de Persistencia de

144 | pasan a las reuniones, yo también que me quedo a NdPdA
. Avances
algunas reuniones, entonces vamos generando este
feedback,
porque el profesor sabe que en este trabajo, estamos . . .
145 | escuchando al alumno y escuchando al profesor, Necesidad de Persistencia  de NdPdA

Avances

entonces ahi escuchamos a los apoderados también.

GG: ¢esto se hace para tratar de establecer una realidad mas totalitaria?

146 | CM: exactamente | Cambio Positivo [cp

GG: que también obedece a los procesos y yo creo, muy personalmente, que cuando uno se plantea metas
muy altas, tiene que tener una proyeccion, pero yo porque soy psicopedagogo, entonces me decia, a ti no te
sirve de nada decir que “a un niiio yo lo quiero leyendo de aqui a fin de afio”, ok, esa es la meta alta, pero
gué es lo gue me interesa a mi, que de aqui a dos semanas lea las letras, que de ahi a dos semanas que lea
silabas, entonces hay que ir por partes. Cuando uno proyecta a tanto los resultados que espera lograr
hacer es frustrante, entonces, bajo esa logica a nosotros nos ensefiaron a tener alta tolerancia a la
frustracion y saber que las cosas no nos van a resultar a la primera.

CM: Pero si hay frustracion, porque la critica que hace
todo el mundo es que quieren todo el cambio al tiro, y
147 |tengo que involucrarme en una cultura donde los | Sobreponerse a la Frustracion SalF
procesos son distintos y estando aqui he hecho este
aprendizaje.

Entonces yo ya siento que no avanzo con ustedes porque
a momentos me detenia en la reflexion, en los procesos,
para poder ver como voy a llegar, pero claro, en esta
dindmica y en esta cultura donde hay que escuchar, hay
que avanzar, yo creo que por eso a mi me ha provocado
frustracion.

148 Sobreponerse a la Frustracion SalF

GG: ¢Por qué no son los avances que uno esperaria?

175




CM: yo estaba acostumbrada al logro, pero con otra
realidad, o sea, no digo otra realidad sino que tal vez
otras personas mas dispuestas, ni siquiera mas jovenes,
yo trabajé con gente ni siquiera tan joven, pero que se
encendian rapidamente con el compromiso, con el
desafio, porque estos trabajos son desafios,

149 Reconocimiento de la Dificultad RdID

y aqui me ha costado mover el desafio, entonces, si yo
creo que esa ha sido mi frustracion, no lo he logrado en
el tiempo esperado para mi, que es lo que he logrado en
150 | otras partes, pero también es lo que he aprendido de la | Sobreponerse a la Frustracion SalF
ATE, de que es lento, y que también fue un tema en el
que yo senti que me detenia, que me entrampaba, que no
avanzaba.

GG: funciona como preocupacién generalizada, como ATE, a partir de lo que logro escuchar y entender,
también hay frustracion, porque también se esperaria que los procesos mejoraran mas rapido y que los
profesores lograran entender la l6gica de la asesoria que no les van a dar todo hecho, que la idea es que de
ellos vaya partiendo, la idea es que ellos logren reflexionar sobre lo que tienen que hacer todo.

CM: o sea, lo que yo aprendi, que yo estoy de acuerdo
porque hago lo mismo, pero yo aprendi aqui que, si uno
se espera a que el profesor reaccione, uno va a perder,
151 | eso sucede porque ¢coémo gestiono, como mejoro sin el
profesor, como saco al profesor, porque la
responsabilidad es de educar, es de aportarle calidad y
equidad a los chiquillos?,

Necesidad de Persistencia de

Avances NdPdA

entonces yo siento que el mafiana no espera, esta
haciendo ahora mismo sus bolsos, o sea, esta creandose
152 | ahora y desde ahi yo creo que hay una urgencia, una | Reconocimiento de la Dificultad RdID
urgencia que no la tienen todos y cuestiona, como lo
logramos,

y por eso mi cabeza yo la convierto para mejorar los
procesos pensando en el minuto que no voy a tener al
profesor y lo demostré, el afio pasado todo el proceso
153 | fueron a paro y con el equipo directivo y dos profesores | Gestiones para la Mejora GpIM
sacamos el afio escolar con los chiquillos, con vacios,
como tu quieras, pero no necesitas a los profesores para
terminar el proceso,

entonces yo creo que es eso bueno, porque les hice
sentir a los profesores que no son imprescindibles y yo
creo que han frenado su, o sea, no es porque no han
querido, la municipalidad ha hecho todo lo posible para
154 | que los profesores no se vayan a paro y cuando se
trabajo la jornada de reflexion ellos se dieron cuenta,
porque el afio de paro los vacios, o sea, ellos lo
reconocen, no punitivamente, pero los vacios los
reconocen, asi que ahi esta la frustracion, OK.

Necesidad de Persistencia de

Avances NdPdA
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El otro dia dabamos cuenta en el consejo escolar, qué
habia avances, pero lo que pasa es que yo soy muy
autocritica y muy autoexigente, no voy a quedar

155 conforme y no voy a quedar conforme, porque al Dualidad de Resultados DdR
momento que me gquede conforme, no se hace mas asi
que yo creo que hasta el 2013 voy a estar inconforme.

156 Y bueno, la preocupacion mia es poder transformarlo en Necesidad de Liderazgo NdL

un liderazgo sostenido y sostenible.

GG: igual, pensando en estos logros en esta parte mas positiva que se ha logrado, tal vez no el ideal que
busca, pero igual se han logrado cosas, ¢Ud. considera que como establecimiento, entre todos los que son
parte del establecimiento, ha habido un logro en el aprendizaje, un mayor logro de aprendizaje en los
alumnos, que estan més abiertos a aprender?

CM: si, hay mas, hay mas hay mas logros, hoy dia se

157 aprende mas que antes, hoy dia se ensefia mas que antes. Reconocimiento de la Mejora RdIM
Hay debilidad, pero si lo sienten y lo reconocen, pero las
158 pruebas de conocimientos relevantes, puso a los Reconocimiento de la Necesidad RdIN

alumnos y profesores en un proceso de reconocer que no
tienen todas las competencias y eso yo lo veo positivo.

GG: o sea, es positivo siempre y cuando lo pongan en accion, o en uso, porque algunos pueden decir, no sé
de esto, hasta ahi llego yo, dejo el espacio, también hay que tener consideracion que muchos no hacen
“click” con las cosas

159 CM: Incluso en la Gestién Directiva también aprovecha

esto como oportunidad y le da un proceso de aceleracion Reconocimiento de la Mejora RdiM

GG: y bajo esa logica, ¢ el tema del perfeccionamiento con los profesores en esas circunstancias?

CM: la secretaria general de palabra me dijo que le
preocupaba generar recursos constantes para que Sse
160 | perfeccionen los profesores, y digo de palabra porque | Trabajo con Mundo Politico TcMP
mientras no me lo formalicen no se va a hacer efectivo,

porque ya aprendi a no creer en los cuentos, no obstante,
no he dejado de ser sofiadora. El suefio que yo puse en
este colegio es que nos vamos a convertir en la mejor
escuela de la comuna y no me puedo ir si no dejo al
menos los canales abiertos para que la ATE la termine
de desarrollar.

161 Gestiones para la Mejora GpIM

GG: pero de alguna forma yo creo que igual se estan abriendo los caminos, o0 sea el que ya se cuente con
un consejo asesor de empresas, €s un avance en la gestion para nada menor, o sea el haber logrado, como
decia Ud. vender en verde esta idea, para haber logrado que ya se estén comprometiendo cosas, que estén
abriendo las puertas, vieron la proyeccion que tenia y las grandes opciones, porgue son empresarios y
como empresarios son super frios, y si no veo posibilidad de que esto se pueda expandir, hasta aqui llegué,
no voy a meter plata, ni esfuerzo, ni gente en algo que yo creo que no se va a proyectar o en algo que sienta
gue los demas no tienen ganas, entonces de alguna forma, eso me da claras luces de que ellos estan
entendiendo cudl es la idea que tiene Ud. con este colegio y consideran que lo esta cumpliendo, porque o si
no, no se habria comprometido esa cantidad de empresas, tampoco se habrian comprometido de la forma
en que lo estan haciendo, entonces, tal vez cuando esté todo funcionando bien va a ser espectacular, pero

177




eso habla super bien del tema de la gestion, de que se estan logrando hartos resultados es importante,
entonces pese a que hay que ser autocritico, también hay que reconocer muy bien las cosas que se han
hecho y lo que se esta logrando, porgue en poder de otra persona con las mismas atribuciones no se logro,
teniendo el colegio y las opciones de haber accedido a las empresas, porque las empresas han estado ahi,
no es que sea algo de hoy dia, entonces también tiene que ver con eso. Una cosa es ser autocritico y critico
con las cosas que uno hace y esperar mucho, pero también debe ir reconociendo y reconociendo de que se
ha logrado algo super grande, porque que las empresas se acerquen a los colegios es super dificil y se ha
logrado, esté el paso de que estédn haciendo cosas y estan abriendo puertas, no es menor y pensando en eso
quiere decir que el colegio esta funcionando bien.

CM: hoy dia los chiquillos, todos se entusiasman. Los
chicos que se titulan ahora, que egresan el 25 de
noviembre, partimos al tiro con las préacticas, ya no
esperamos mas a marzo, partimos, con el jefe de
produccion esta listo y eso que me quitaron al jefe de
produccién

162 Diversificacion de Tareas DdT

GG: ahi esté la parte politica que no se condice con la parte educativa, pero volviendo, hay un tema que
Ud. dijo que era una necesidad, que era la parte evaluativa, era una debilidad que se veia, en ese sentido
¢Ud. considera que pese a la dificultad se ha logrado establecer una cultura evaluativa?

163 CM: La debilidad va por el lado de la mejora de los

NStTUMENtos. Dificultades en Evaluacioén DeE

GG: y ademas de la debilidad de la mejora de los instrumentos, ¢a qué otra cosa podria estar obedeciendo
esto?, porque una cosa son los instrumentos pero también implica que falta algun perfeccionamiento por
parte de directivos, profesores

164 CM: si, yo creo que si, pasa por una capacitacion

también en el area de evaluacion de los aprendizajes. Reconocimiento de la Necesidad RdIN

Ahora el tema de evaluacién institucional es porque hay

165 : . .
una resistencia a mirarse,

Disposicion Negativa al Cambio DNaC

y yo ahi tengo anotado los procesos, porque hemos
avanzado, estd la pauta de acompafiamiento del aula,
esta la pauta de reflexion pedagogica y le eliminamos la
166 | palabra evaluacion, pero cuando se las ibamos a
entregar, no, no, querian formar primero una comision y
ahi esta, esperando la revision, que le den una vuelta a
los instrumentos.

Dificultades en Realizar

L DeRS
Supervision

Ahora, yo creo que el problema no estd en los
instrumentos, es un tema, pero cuando voy a ver a los
167 | profesores me dicen, donde estan las pautas, y les digo, | Dificultades en Realizar
es que ustedes no las han aprobado, yo vengo con | Supervision

registro etnografico y cuando tengo la pauta me da a mi
el pie para generar cambios.

DeRS

GG: o0 sea, si ya estan generando cierta apertura y estdn parando para revisar lo que les van a pasar,
quiere decir que estan abriendo un poco mas el camino, pero yo creo que el tema de evaluacion siempre ha
sido una dificultad.
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CM: Pero no es menor fijate, en un afio, haberlo
logrado, en un afio de gestion, ademéas del afio de

168 . . Cambio Positivo CP
acostumbramiento, que te aceptaran y que dejaras de ser
el enemigo, si ahi era terrible.

GG: entonces, bajo esa logica yo creo que iguale s un avance, si estdn mas dispuestos a entender la

evaluacion como una parte constructiva y no como un juzgarlos, es importante.

169

CM: si, por eso es que es bueno cambiarles la I6gica de
que la evaluacion no es negativa ni punitiva y si tienen
esa postura, es porque tienen ese tipo de experiencias
con la evaluacion, porque no tenian nada de vuelta con
el proceso.

Cambio Positivo

CP

170

Ya hay una apertura, aceptan discutir la evaluacion

Reconocimiento de la Mejora

RdIM

GG: bajo esa misma ldgica y pensando en que los profesores estdn mas abiertos al tema de la evaluacion,
se ha logrado instalar un proceso de evaluacion, se ha logrado instalar un proceso que tiene que ver con
las reuniones, con organizacién, con articulacion entre las diferentes partes, ¢qué otro proceso considera
Ud. que también ya estd instalado?

171

CM: yo creo que un tema de admision, porque la
admision nuestra no es un proceso de seleccion, sino
que es evaluar al alumno en su punto inicial de cémo
llega, como condicion de entrada y que nos permite
trabajar con él los procesos cognitivos y yo creo que eso
es un proceso instalado.

Procesos Instalados

Pl

172

El proceso de planificaciobn y de analisis de esa
planificacion de discusion con los profesores, también
estd instalado, la formalizacion del nuevo personal,
internamente porque cuando me lo bloquean y que
cierto cargo debe ser con la persona que dijo el alcalde,
eso lo obstruye, pero nosotros internamente hemos
logrado todo ese trabajo con la seleccion, o sea con todo
por nosotros, 0 sea ya no es el profesor por sobre el
director y eso me satisface.

Gestiones para la Mejora

GpIM

GG: y para finalizar y pensando en el tiempo que se lleva con la asesoria, ¢cuéles considera Ud. que son
las aspectos positivos y negativos de todo este proceso y de la asesoria en si, de lo que ha logrado la
asesoria aca?
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CM: Los aspectos negativos yo creo que fue cuando
Ilegué, que era una asesoria impositiva, s una asesoria
dura, no amigable que criticaba mas que ayudaba a
provocar el cambio

Asesoria Impositiva

Al

174

y esos factores externos yo los diria en el dialogo, en la
conversacion y el escucharnos, yo creo que eso ha sido
muy positivo que ha sido exigencia mia también, y la
actitud de don Guido, de escuchar y de atender a las
necesidades nuestras yo creo que favorecio el cambio.

Cambio Positivo

CP

175

A ver, yo tenia un cuerpo directivo y un cuerpo docente
negativo antes de que yo llegara a aca,

Resistencia Docente

RD

179




176

que en algun minuto senti que me invadian (la ATE),
como no la sentia amigable, como ya venian de un afio,
yo, a ver, aqui tengo algo que hacer, tenia un proyecto,
me lo evaluaron, entonces ese fue un trance dificil de
pasar, mas que por mi, por la asesoria

Asesoria Impositiva

Al

177

y reconozco que fui bien, no sé como calificarlo, pero
fui bien pesadita en eso, y ahi yo reconozco la habilidad
de Nelson de trabajar conmigo, la habilidad de él de
convencerme de que la asesoria tenia algo que
aportarme, porque cuando yo llegué dije, no me aportan,
por lo que te dije hace un rato, o sea, yo fui tacita, o sea,
en un afo no lograron nada, 0 sea no me sirven.

Cambio Positivo

CP

178

Entonces yo reconozco la habilidad de Nelson en
hacerme ver que los procesos no podian ser tan rapidos
como Yo esperaba, y que yo también valorara, que yo se
lo reconoci también después, que yo parti con
arrogancia, asi que yo valorar el conocimiento que
tenian de esta realidad antes que yo.

Reconocimiento de la Mejora

RdIM

179

En ese dialogo yo creo que fui escuchando y fui
atendiendo también a los procesos, pero si he sentido
invasion.

Cambio Positivo

CP

GG:

¢y aspectos positivos?

180

Hoy dia el ir mirando criticamente cada accion mia,
porque yo no era critica, pero cuando me ensefiaron a
mirarme criticamente para ir mejorando los procesos y
el apoyo fuerte en lenguaje, ahi yo reconozco que hubo
un apoyo fuerte, no asi en matematica.

Dualidad en Resultados

DeR

GG:

¢y por dénde cree que estaria pasando la debilidad?

181

CM: O sea, hay dos elementos, el que habian profesores
ausentes y todo eso, pero también un asesor obstinado
con que las cosas se tenian que hacer asi y no me
escuchaba,

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

182

y ahi yo siento que hubo trabajo de don Guido, pero
tarde, no me logré atender a la necesidad a tiempo

Reconocimiento de la Necesidad

RdIN

183

0 sea, yo en ATE no vuelvo a contratar al mismo asesor,
0 sea no, yo me logré instalar con los profesores, 0 sea
yo estuve también con don Pedro, y yo veia que Sue
traia una cosa armada completa y atendiendo a la
debilidad del profesor, y como el profesor no sabia, para
desarrollar tal habilidad, se pasa éste, éste y éste paso,

Dualidad en los Resultados

DelR

184

y frente a ésta debilidad, ¢Qué opinan ustedes, como lo
hacemos? Entonces con esa debilidad los profesores no
lo lograron, incluso bajaron el SIMCE, pero ellos tienen
que ser capaces, Si, pero ya no lo fueron,

Intervencion y Acompafiamiento
Inefectivo

lyAl

180
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y en eso Sue fue super ordenada, super estructurada y les
generd a los profesores este proceso mental que tenian
que formar en los alumnos, y creo que eso es notable, y
eso sigue hasta hoy dia donde los alumnos respondieron
bajo ese mismo proceso, que ella ensefid y que los
profesores lo trasladamos al sitio.

Cambio Positivo

CP

GG: y en términos generales, ya mas alla de estas dificultades especificas que tuvo la ATE, pensando en
gue también se intervinieron tres &reas, la directiva, curricular y de convivencia, ¢ Coémo siente que fue el
area de convivencia?

186

CM: No, no fue bueno convivencia, yo no quedé
conforme con Paloma, porque Paloma si que no
escuchaba, ella era la que sabia, los demas no sabian, y
no valord, y no fue flexible.

Intervencién y Acompafiamiento
Inefectivo

lyAl

187

Estoy de acuerdo que no hubo disposicion del equipo,
pero frente a un hecho que, yo misma hablando con
Paloma, diciéndole “mira Paloma, fuimos a un
seminario, ellos tienen una idea, por qué no les hablas”,
y nunca les tocé el tema del seminario, 0 qué quieren
aportar, sino que yo misma, cuando estabamos haciendo
un proyecto de tutoria,

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC

188

don Guido me critico ahi que no habia articulacién, pero
de verdad yo se lo pasé a la Paloma, y la Paloma me lo
devuelve, entonces, creo que el proceso de Paloma no
fue bueno,

Intervencion y Acompafiamiento
Inefectivo

lyAl

189

la que aportd harto fue la nifia Mercado, Carolina, quien
al parecer habia iniciado con una mala experiencia, pero
que hizo un buen trabajo en el corto periodo, que yo
lamenté que se fuera.

Cambio Positivo

CP

190

Ahora, t0 me preguntas y yo no quiero a nadie en el
colegio (risas), no me involucren mas personas, aunque
sea alguien top, porque la disposicion negativa con
Paloma quedo,

Disposicion Negativa al Cambio

DNaC

191

Carolina abri6 un trabajo bueno, porque los escuchd, y
ahi senti que ella cuando vino, venia asi como negativa,
es que yo aqui, que yo estuve, y hubo un afio en que no
trabajé y ahora esa actitud no esta, ella lo reconocio
cuando empezd a trabajar, asi que yo reconozco que lo
mejorcito fue el periodo de la Carolina, conmigo, porque
ella me dijo que habia tenido una mala experiencia.

Cambio Positivo

CP

192

Y yo creo que ahi hemos generado cosas, pero no sé si
yo se lo entrego a la ATE como aporte, porque hubo
muchas resistencias.

Dualidad en los Resultados

DelR

GG

'y mas alla del aporte de las asesorias, ¢como considera que fueron los aportes en las areas?
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CM: También fue débil, ahora, don Guido también me
hacia ver que yo tengo un equipo débil, al punto en que
tuve que unir las areas de orientacion con inspectoria
general para poder fortalecer eso, o sea también fue
estratégico, sino hoy dia no tendria trabajo de
convivencia.

Necesidad de Profesionales Mejor
Preparados

NdPMP

194

Si, yo creo que ahi queda mucho por hacer, creo que es
la mision del 2011.

Necesidad de Persistencia de
Avances

NdPdA

195

Lo que pasa aca es que yo siento que me pierdo en la
cosa domestica, por las mismas debilidades.

Pérdida del Foco de Trabajo

PdFdAT

196

Claro don Guido me dice, hay que mejorar los equipos,
si, pero tampoco me dan la opcidn, por ejemplo al Pato,
me demoré en sacarlo y hubo meses que, por habilidades
que él tuviera, la carga era muy alta.

Organizacion de Profesionales

OdP

197

Yo creo que, a ver, se fortaleci6 coordinacion
pedag6gica, y maéas Patricia ha reconocido que ha
recibido de la ATE cuando han venido, ha recibido una
mirada de apoyo, Pedro ahi lo hizo bien con la Paty, le
traspasd competencias, le ensefid habilidades de tipo
técnica que ella después traslado a los profesores, eso lo
hizo bien (Pedro), no asi con los profesores y bueno,

Reconocimiento de la Mejora

RdIM

198

la Alicia se dej6 menos acompafar, pero tenia esta
asociacion conmigo y decia, yo trabajo con usted, y tuve
que llamarla varias veces y decirle, mira todos tenemos
que aprender a que otro nos tome de la mano porque no
lo saben y ahi se instal6 capacidad en los procesos
pedagdgicos, mas que en lo de convivencia y bueno, la
gestion directiva,

Procesos Instalados

Pl

199

si yo reconozco que para Nelson no fue facil trabajar
conmigo.

Reconocimiento de la Dificultad

RdID

182




. - N° de parrafo asociado Frecuencia

Categorias Preliminares
Estructura de Organizacion |1 1
Organl_zacmn de 2. 36. 196 3
Profesionales
Seleccion de Estructura 3 1
Intervencion _Y14,6 11, 75, 184, 186, 188 7
Acompafiamiento Inefectivo
Acompafiamiento de

) 5 1
Funciones
Intervencion y
Acompafamiento Efectivo 7,25,30, 33,65 S
Dualldaql en la Disposicion 8, 60 9
al Cambio
Necesidad de Persistencia|9, 10,21,23, 46, 47, 50, 51, 58, 59, 70, 123, 134, 18
de Avances 144, 145, 151, 154, 194
Organizacién de Productos |12, 28, 32, 82 4
Validacion Profesional 13 1
Dificultades en la
Validacion 14 1
Liderazgo Establecido 15, 156 2
Necesidad de Liderazgo 16 1
Diversificacion de Tareas 17, 162 2
Disminucién de Resistencia |18, 22, 43, 44 4
Dificultades en Evaluacion |19, 20, 163 3
D|f|cuIFaq,es en Realizar 24, 166, 167 3
Supervision
Capacitacion COMO | 6, 37, 39, 40, 64, 85, 88 7
Potenciador
Pérdida del Foco de Trabajo |27, 31, 74, 195
Disposicion - Negativa - Al \,q 41 49 53 78, 165, 187, 190 8
Cambio
Dualidad eNn Ia_ Intervencion 34, 97 9
y Acompafamiento
Dualidad de Profesionales |35 1
Gestiones para la Meiora 38, 52, 54, 62, 63, 72, 73, 80, 93, 94, 112, 132, 15

P J 153, 161, 172

Resistencia Docente 42,98, 142,175 4
Politica como
Obstaculizador 45,57,71,111,113 5
Reconocimiento de la|48, 55, 56, 61, 67, 69, 101, 103, 115, 120, 121, 16
Necesidad 129, 143, 158, 164, 182
Recursos Inadecuados 66 1
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Necesidad de Autonomia 68, 117, 118 3

Desconflfng del 76, 77 5
Acompafnamiento

Categorias Preliminares | N° de parrafo asociado Frecuencia
Reconocimiento  de  la|79, 83, 87, 91, 92, 95, 106, 119, 122, 124, 125, 19
Dificultad 126, 128, 131, 138, 149, 152, 181, 199

Liderazgo Legitimizado 81, 86, 114 3
Nege3|dad de Profesionales 84. 193 9

Mejor Preparados

Dualidad en Resultados 89, 155, 180, 183, 192 5

96, 105, 135, 136, 140, 141, 146, 168, 169, 174,

Cambio Positivo 177, 179, 185, 189, 191 15
Reconocimiento  de la|99, 100, 102, 104, 108, 109, 127, 133, 137, 157, 14
Mejora 159, 170, 178, 197

Instancia de Investigacion 107 1
Trabajo con Mundo Politico | 110, 130, 160 3
Alejam_lento del Sistema 116 1
Educativo

Variacion en el Enfoque 139 1
Docente

Sobrepo_n,erse a la 147, 148, 150 3
Frustracion

Procesos Instalados 171,172, 198 3
Asesoria Impositiva 173,176 2

Total Frecuencia de Categorias Preliminares {199
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Frecuencias Categoria General: Dualidades de
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Dualidades de Respuestas

Total

Frecuencia Categoria General: Necesidades

Detectadas

Necesidad de|Necesidad de|Necesidad de|Necesidad de
Persistencia | Liderazgo | Autonomia |Profesionales

de Avances Mejor
Preparados

Necesidades Detectadas

Total
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45
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35
30
25
20
15
10

Frecuencia Categoria General:
Reconocimiento de Situaciones

g E F =

Reconocimiento Total

de la Mejora

Reconocimiento
de la Dificultad

Reconocimiento
de la Necesidad

Reconocimiento de Situaciones
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