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INTRODUCCION

El trabajo de UNICEF-Chile en educacion tiene como preocupacion central el avanzar
hacia el logro de la calidad educativa en condiciones de igualdad. Para esto, UNICEF
regularmente desarrolla reflexiones, estudios, talleres en el tema, derivando, desde ahi,
lineamientos de politica para el sistema escolar. El estudio ““¢,Quién dijo que no se puede?
Escuelas efectivas en sectores de pobreza” que UNICEF realizo el afio 2004 en conjunto
con Asesorias para el Desarrollo, abrié un campo de investigacion sobre la capacidad de las
escuelas situadas en contextos de vulnerabilidad de lograr aprendizajes por sobre lo que se
podria esperar dadas las condiciones sociales y economicas de los hogares de los cuales
provienen sus alumnos. El desarrollo de esta linea de trabajo motivé el interés por ir mas
alla del trabajo regular de UNICEF en educacion y probar aplicaciones practicas de este
estudio, intentando intencionar la efectividad escolar en un grupo de escuelas de la Region
Metropolitana. En esta direccién, UNICEF durante 2004-05 elabor6 tres Guias de apoyo —
para Directores, para Profesores y para la Familia- cuya aplicacion contribuiria a poner a
las escuelas en la senda de la efectividad; e inicié un proyecto piloto de apoyo al sistema
educativo municipal de Conchali, a través del Departamento de Educacion de la
Corporacion Municipal de la comuna (CORESAM) que durd tres afios. Su proposito inicial
fue validar la estrategia de efectividad escolar contenida en las guias de apoyo que habia
elaborado como subproducto de la investigacion sobre efectividad escolar’.

El disefio original del proyecto piloto esperaba resultados en las escuelas y se acompafié de
un disefio de evaluacion para medir estos resultados dos o tres meses después de terminado
el apoyo. UNICEF encargd a Asesorias para el Desarrollo en ese momento inicial el disefio
del estudio de evaluacion y la construccion de una linea base de las escuelas que permitiese
evaluar resultados en ellas luego de terminado el proceso de asesoria®.

En el transcurso de su implementacion, este proyecto piloto sufri6 importantes
modificaciones que fueron motivadas por diversas circunstancias que se han descrito en

! Ademas de la publicacién del texto con los resultados de la investigacién sobre efectividad escolar ¢Quién
dijo que no se puede? Escuelas Efectivas en sectores de pobreza, el afio 2005 UNICEF publicd un material
para escuelas en formato de guias de apoyo: Guia de apoyo Para Directores. Educacion de Calidad para
nuestra comunidad escolar (2005), Guia de Apoyo para Profesores. Buenas préacticas para una pedagogia
efectiva (2005), y Guia de Apoyo para la Familia. Educacién de Calidad para nuestros hijos (2005).

2 Informe Linea Base Proyecto Escuelas Efectivas para Conchali, Asesorias para el Desarrollo (2005).



detalle en los documentos de sistematizacion elaborados por el propio equipo asesor de
UNICEF. Esto significé un cambio en el foco, énfasis y las estrategias del proyecto. Lo que
se mantuvo fue la implementacion de acciones que apuntaran a fortalecer la efectividad en
el sistema escolar municipal de Conchali. Dadas las sucesivas reformulaciones del
proyecto, a fines del afio 2008, al acercarse el final del periodo de implementacion, en
UNICEF se tomé la decision de que era necesario llevar a cabo una evaluacién del
proyecto distinta a la inicialmente disefiada. En este marco, UNICEF volvid a contactarse
con Asesorias para el Desarrollo, solicitandole realizar un andlisis critico del apoyo
entregado al Departamento de Educacion de la CORESAM de Conchali y sus resultados
desde la perspectiva de los actores involucrados en el proceso, extrayendo aprendizajes y
lecciones con respecto a la forma y los contenidos de asesorias técnicas a sostenedores
municipales de educacion.

Asesorias para el Desarrollo propuso una evaluacion que diera cuenta de:

a) Las competencias y nuevas practicas de trabajo que la experiencia de apoyo de
UNICEF al érea de educacion de CORESAM dejo instalados en los distintos actores
y niveles del sistema escolar municipal de Conchali.

b) EIl modo como la experiencia de apoyo de UNICEF a CORESAM fue percibida,
“vivida” y valorada por los distintos actores involucrados.

c) Lecciones y aprendizajes que se obtienen del disefio, implementacion y resultados
de la experiencia de apoyo de UNICEF al area de educacion de CORESAM.

En esta perspectiva se definio un estudio que por un lado revisd los informes de
sistematizacion de la experiencia elaborados por el equipo asesor UNICEF y por otro,
recogio la percepcion de los distintos actores involucrados sobre el proceso de asesoria y
sus resultados. Esto ultimo se hizo en base a entrevistas individuales y grupales a
representantes de los establecimientos municipales de Conchali que participaron
directamente de actividades con UNICEF®; profesionales del &rea de educacién de
CORESAM junto con su Secretario General, y profesionales del equipo asesor UNICEF*.

A continuacién, en el capitulo | se expone brevemente el enfoque de efectividad escolar
que sirvid de fundamento para el disefio de la estrategia de asesoria que UNICEF puso en
practica en Conchali. Con el objeto de hacer pertinente el enfoque de la efectividad escolar
a las caracteristicas del trabajo realizado en Conchali, se aborda también el rol que juega el
sostenedor en el sentido de facilitar la incorporacion de caracteristicas de efectividad en las
escuelas bajo su administracion. EI marco del enfoque de la efectividad, a su vez, condujo a

¥ Los representantes de los establecimientos fueron seleccionados desde el Dpto de Educacién de CORESAM.
Los criterios para la seleccion de directores y UTP fueron: (1) 3 escuelas incorporadas en la linea base y 3
escuelas no incorporadas; (2) los doce directivos debian haber estado en todo el proceso de asesoria de
UNICEF. Los profesores y apoderados se seleccionaron teniendo en cuenta que hubiesen participado de los
equipos familia — escuela.

* Ver Anexo Metodolégico que contiene las pautas de entrevista y muestra de entrevistados.



identificar las principales dimensiones que se abordaron en el estudio y en base a las cuales
se construyeron las pautas de entrevista por actor entrevistado que se entregan en el Anexo.

El segundo capitulo presenta una muy breve sintesis de la trayectoria del proyecto UNICEF
en Conchali y se detiene en los cambios que se observan en las practicas de trabajo en la
CORESAM vy en los directivos de colegios municipales en la comuna, y del posible papel
del apoyo de UNICEF en estos cambios. Vale decir, se analiza la asesoria de UNICEF al
area de educacion de CORESAM desde la perspectiva de su capacidad de instalar procesos
de efectividad escolar en la gestion educativa.

El informe concluye con un capitulo final de recomendaciones, aprendizajes y lecciones
para futuras iniciativas de asesoria técnica a sostenedores municipales de educacion.



. CONCEPTOS Y DIMENSIONES DE ANALISIS

1. Efectividad escolar

El enfoque de escuelas efectivas® se preocupa por “la capacidad que tienen las escuelas de
lograr que sus alumnos alcancen metas educativas de calidad independientemente de su
origen social. Una escuela eficaz toma en cuenta el rendimiento inicial y la situacion de
entrada de los alumnos y promueve que todos ellos alcancen los mas altos logros posibles”
(Martinic y Pardo, 2003). Las investigaciones en el area se centran en identificar los
factores presentes en las unidades educativas (en la organizacion, en el aula y en el
contexto) que hacen que una escuela sea eficaz. La particularidad de estos estudios es que
la atencién recae no sélo sobre los insumos y recursos con que cuenta la escuela,
incluyendo las caracteristicas de entrada de los estudiantes, sino que sobre los procesos
educativos: como la escuela organiza, aprovecha y se mueve con los insumos, responde a
oportunidades y restricciones del entorno y logra los resultados que obtiene. Vale decir, los
estudios consideran insumos y recursos disponibles, pero centran su atencion en la gestion
escolar, buscando las caracteristicas de esta gestion que contribuyen a agregar valor a los
resultados que obtienen sus estudiantes.

El conocimiento acumulado nos dice mucho acerca de los procesos y competencias que, a
nivel de escuela, pueden indicar la existencia de efectividad escolar. Sin embargo, se tiene
poco conocimiento sobre las caracteristicas de la relacion entre la escuela y su sostenedor, y
sobre como este ultimo puede poner en marcha procesos de cambio asociados a las
caracteristicas de escuelas efectivas en los establecimientos bajo su administracion. Pese a
que se ha detectado que éste Gltimo tiene un peso relativo importante en la gestion escolar,
ya que aporta condiciones minimas necesarias para que los equipos directivos al interior de
las escuelas puedan llevar a cabo una gestion centrada en el proceso de ensefianza y
aprendizaje, y en algunos casos, ademas, gestiona y entrega apoyos sustantivos a la gestion
pedagdgica.

El proyecto llevado a cabo por el equipo UNICEF se puso como propdsito abordar a las
escuelas no como organizaciones aisladas, sino dentro de un sistema educativo comunal,
para desde ahi intencionar la transformacién de la gestion escolar hacia la efectividad. De
este modo, en estas paginas la relacion sostenedor-escuela se inserta en el tratamiento del
enfoque de efectividad escolar.

1.1 Caracteristicas claves de una escuela efectiva

® Ver, entre otros: Edmons, 1979; Reynolds y Creemens, 1989; Reynolds y Cuttance, 1989; Arancibia, 1992,
2000; Reynolds y otros, 1994; Brunner y Elacqua, 2003; Murillo, 2003.



La propuesta de asesoria que el equipo UNICEF elaboro el afio 2005 se baso en la literatura
sobre efectividad escolar, especialmente, en el estudio llevado a cabo por UNICEF con
Asesorias para el Desarrollo, ¢Quién dijo que no se puede? Escuelas Efectivas en Sectores
de Pobreza (2004), que aportd evidencia empirica sobre la existencia de escuelas efectivas
en Chile y permitio identificar y sistematizar las caracteristicas de estas escuelas. En base a
estos estudios, se construyo también una la linea base de las escuelas municipales de la
comuna que tuvo dos propositos: (1) elaborar un insumo que permitiese conocer la
situacion en el punto de partida de los establecimientos educativos para posteriormente
comparar esta situacion inicial con la que tuvieran una vez finalizado el proyecto, y (2)
detectar necesidades de accion que contribuyeran a un disefio fino de la estrategia de
asesoria.

En este estudio de linea base llevada a cabo el segundo semestre de 2005 consistié en una
investigacion cualitativa en una muestra de seis escuelas y de una aproximacion
cuantitativa en el conjunto de los establecimientos municipales de la comuna. El trabajo de
recoleccion de informacion sobre estas escuelas se basé en la identificacion y analisis de los
procesos institucionales y pedagogicos que se desarrollaban al interior de ellas.

De acuerdo a lo que dice la literatura sobre efectividad escolar y con el objeto de
caracterizar y comparar a estas escuelas entre si y con respecto a lo que se considera como
el optimo de la efectividad escolar, se establecié un esquema que ordena y prioriza las
dimensiones y variables claves de la efectividad escolar. De un lado, se identifico un piso
de condiciones que las escuelas debian cumplir para iniciar un proceso de mejora, piso que
se denomind ““normalizacion”. De otro lado, entre las dimensiones que comdnmente se
asocian a la efectividad hay algunas que son parte de una *“‘columna vertebral de la
efectividad”, y otras que ayudan a la efectividad, pero que no son suficientes para lograrla.

a) Normalizacion como requerimiento basico

La normalizacion refiere el funcionamiento basico de la organizacion escolar y abarca
dimensiones como existencia y cumplimiento de horarios y normas de funcionamiento,
division del trabajo y roles, disciplina, convivencia y respeto de la persona, aseo,
mantencion e higiene, etc. Supone la existencia de insumos minimos: infraestructura,
equipamiento bésico, personal directivo y docente, etc. La ausencia de ‘“normalizacion”
interfiere con cualquier posibilidad de que una escuela funcione minimamente.

b) Columna vertebral de la efectividad: gestion pedagdgica institucional

Esta dimension incluye la gestion institucional y pedagdgica, la interaccién y soporte
reciproco entre la gestion pedagdgica e institucional, y la calidad del trabajo de los
profesores en el aula. Si no existe respaldo reciproco y coherencia entre la gestion de la
escuela y lo que ocurre en el aula, no es posible que las escuelas obtengan buenos
resultados o que los mantengan en el tiempo. Segun indica la evidencia revisada en las
escuelas efectivas el trabajo en el aula cuenta con apoyo Yy respaldo pedagdgico constante
de los lideres de la escuela 'y de los pares en una modalidad de trabajo que es colaborativa y
gue se encuentra institucionalizada en la organizacién escolar (no es solo casual o



espontanea entre algunos profesores). El apoyo y respaldo institucional centrado en el eje
pedagdgico permite homogeneizar y elevar el desempefio de los profesores, mientras que su
ausencia hace emerger como factor determinante en los resultados educativos a las
caracteristicas individuales de cada profesor. En otras palabras, una gestion directiva fuerte
en la dimensién pedagogica “saca lo mejor” de cada profesor mientras que una debil resta
direccién, estimulo, apoyo a los profesores para que den lo mejor de si mismo. En
definitiva, la ausencia de trabajo pedagogico colaborativo entre profesores repercute
negativamente sobre la calidad de lo que el conjunto de los profesores entregan a los
alumnos en clase.

c) Factores facilitadores u obstaculizadores de la efectividad escolar

Esta dimension apunta a los factores que por si mismos no aseguran la efectividad. Sin
embargo, al estar presentes facilitan lograrla, y al no estar, la ponen en riesgo. Estos
factores corresponden, en primer lugar, al clima organizacional, donde se tiene el supuesto
de que el funcionamiento fluido de una unidad educativa requiere satisfaccion y
compromiso con el trabajo, respeto en las relaciones interpersonales y el trato. En segundo
lugar, la alianza escuela — familia. EI conocimiento sobre efectividad escolar muestra que
las escuelas efectivas muestran modalidades diversas respecto a la forma en que tratan y se
vinculan con los apoderados. Un tercer factor corresponde a la gestién de los apoyos
externos disponibles. EI apoyo externo puede ayudar si esta presente, pero las escuelas que
consiguen ser efectivas muestran un desempefio heterogéneo a este respecto. Hay escuelas
que cuentan con un amplio apoyo de la comunidad y de instituciones del entorno y que sin
embargo no han conseguido despegar. Por su parte, hay escuelas que han logrado mantener
sus buenos resultados educativos a pesar de no contar con mas apoyo que el que les entrega
el Ministerio. En consecuencia, la diferencia no la marca entonces el si existe o no dicho
apoyo, sino mas bien como la escuela procesa y aprovecha al maximo las oportunidades
que provienen desde el entorno.

1.2 El sistema escolar municipal de Conchali a la luz de pardmetros de efectividad:
breve sintesis de los resultados de la linea base

La linea base en seis escuelas constatd que el sistema escolar de Conchali presentaba una
alta heterogeneidad entre los establecimientos. Vale decir, habia una amplia variedad en
términos del mayor o menor ajuste de los establecimientos a las caracteristicas de la
efectividad escolar. Habia escuelas donde se podia visualizar un mayor nivel de
aproximacion al optimo de una escuela efectiva, y asimismo, habia escuelas que estaban
definitivamente distantes de una situacién de efectividad escolar. Tanto los procesos
internos de las escuelas, como los resultados de aprendizaje que cada establecimiento
obtenia, mostraban heterogeneidad.

A nivel de procesos internos, la principal debilidad que se identifico radicaba en la gestion
pedagdgica. El nudo critico parecia estar en una escasa atencién e involucramiento de los
equipos directivos en los temas pedagogicos. El sello de la conduccién en los
establecimientos se caracterizaba por un marcado énfasis administrativo, donde las
jefaturas técnicas tenian poca relevancia en la gestion, y por ende, nulo o débil liderazgo.



La division de tareas al interior de los equipos directivos era imprecisa, y por tanto, poco
operante. En relacion a la gestion pedagdgica se observo también falta de planificacion y
autoevaluacion, escasez de practicas de monitoreo del trabajo docente en el aula,
debilidades en la actualizacién de metodologias de aula.

Primaban las bajas expectativas sobre el aprendizaje de los alumnos, y existia poca
reflexion sobre el papel que la escuela podia desempefiar para que los alumnos aprendieran.
La relacion con la familia era otro punto debil en los establecimientos. Habia un clima
organizacional satisfactorio que no obstruia el proceso de ensefianza en la mayoria de los
establecimientos, pero que tampoco alentaba el cambio.

Lo anterior era acompafiado de debilidades en las condiciones de normalizacion en varios
establecimientos, ya sea por desajustes entre las normas y las caracteristicas del alumnado,
por estilos de conduccion fuertemente controladores y poco dialogantes, o por laxitud en las
normas béasicas de funcionamiento en alumnos y docentes.

La visualizacion de las principales caracteristicas de las escuelas municipales de Conchali y
de las capacidades de gestion del area de educacion de CORESAM, confirmaron las
inquietudes que estaban detrds del proyecto piloto de apoyo de UNICEF, respecto a la
necesidad de formular una propuesta orientada no sélo a los equipos directivos de las
escuelas, sino también, y principalmente, al equipo encargado de la gestion de la educacion
municipal de la comuna, como forma de asegurar la instalacion de capacidades en el
sistema escolar y de generar cambios sustentables en el tiempo.

2. Asesoria externa, cambio escolar y gestion del sostenedor

2.1 El proceso de mejora

La literatura sobre cambio escolar sefiala que el cambio hacia mejores resultados casi
siempre cuenta con algin impulso que se impone desde fuera: la llegada de recursos y
proyectos y exigencias asociados a la politica educacional, cambio en la direccion o el jefe
UTP, llegada de un nuevo grupo de profesores, el apoyo de una asistencia técnica, y/o
involucramiento mas activo del sostenedor educacional en la escuela o liceo, el escandalo
y/o “alerta” interna generado por la noticia de un puntaje SIMCE extremadamente bajo,
entre otros hitos.

Sin embargo, el transito a la mejora solo se inicia cuando estas “fuerzas externas” se
entrelazan con fuerzas internas en la escuela que asumen el desafio, dan vida y lideran las
transformaciones y perseveran en esta tarea. Por esta razon es de primera importancia
involucrar a los directivos y docentes, y al sostenedor, en el cambio que busca una asesoria
externa.

El proceso de mejora es siempre lento y dificil, requiere de liderazgo, esfuerzo y constancia
tanto del equipo de asesoria como del equipo interno de la escuela que se ha propuesto
lograr un cambio. El punto de partida es siempre una conviccion sobre la necesidad del



cambio y la direccion estratégica del mismo, con pragmatismo en cuanto a los caminos a
seguir, definicion de metas realistas de corto plazo coherentes con la direccidn estratégica
de cambio buscada, ensayo de caminos posibles y evaluacion constante, orientada a
corregir, ajustar y redisefiar las acciones que se emprenden. En todos los casos se trata de
un proceso en el cual se encadenan distintos elementos y donde el reconocimiento de
avances y logros, por mas pequefios que sean, constituyen un aliciente relevante para
continuar con el camino iniciado.

El mejoramiento de la calidad y de los resultados educativos es un desafio posible, no por
eso facil, en sectores de pobreza. Tras la mejora hay un trabajo riguroso y disciplinado de
asistencia técnica que se extiende, dependiendo de las condiciones iniciales y el contexto,
por 3y 5 afios y que esta focalizado en fortalecer una gestion institucional que pone su foco
en los temas pedagdgicos y curriculares, involucrando y haciendo participes del cambio
buscado a los docentes de aula. Para el proceso de mejora existen orientaciones que son
fundamentales, pero no hay recetas universales en la medida en que cada escuela debe
encontrar, con apoyo externo, su camino y respuesta para consolidar una mejora en sus
aprendizajes.

Las principales experiencias de asistencia técnica que se han desarrollado en los ultimos
afios en Chile confirman lo anterior. Los logros sélo se empiezan a ver a partir de los tres
afios de asesoria aproximadamente y en la mayoria de los casos recién evidencian cambios
en practicas y procesos, pero no en resultados de aprendizaje. Asimismo, la evidencia hasta
ahora indica que una misma estrategia puede tener mayor o menor éxito segun el contexto
donde se implementa. Vale decir, las condiciones locales inciden en el éxito de un
determinado tipo de apoyo®.

El andlisis del proceso de mejora de las escuelas ensefia que el cambio no es nunca
resultado de la aplicacién fiel de un programa o asesoria externa sino que es el resultado de
adaptaciones, interpretaciones y decisiones que toman los agentes en las escuelas,
estimulados y apoyados por la asesoria externa. Son ellos los que asumen, le dan sentido y
lideran el cambio. El proceso de mejora solo tiene éxito si se construye desde dentro de la
escuela’. De ahi la relevancia que en la estrategia de apoyo a establecimientos tiene
involucrar a los distintos actores y agentes y hacerles trabajar en sintonia y en una ruta que
tiene un norte claro y junto con ello, la importancia que tiene la realizacion de
autodiagnosticos y sobretodo de un diagnostico compartido entre los agentes externos e
internos al establecimiento, centrado en los factores que en el establecimiento concreto

® El equipo de Asesorias para el Desarrollo ha podido conocer distintas experiencias de asesoria técnica
educativa a través de la realizacion de estudios de evaluacion. Entre ellos, cabe citar el Estudio de seguimiento
del primer afio de implementacion del Plan de Asistencia Técnica para las Escuelas Criticas de la Region
Metropolitana, Asesorias para el Desarrollo, PNUD, MINEDUC, 2004; estudio de seguimiento a la estrategia
de apoyo ministerial a escuelas y liceos prioritarios, PNUD-Asesorias para el Desarrollo, MINEDUC, 2008;
evaluacion del programa de apoyo a escuelas de la Fundacion Emmanuel, Asesorias para el Desarrollo, 2008;
estudios de casos de 6 Programas de Asesoria Técnica a escuelas realizado por la Universidad de Chile y
Asesorias (en curso) .

" Como, por lo demas, se desprende de la literatura sobre cambio educativo y mejora de la escuela Harris
(2000); Mujis (2003), Murillo (2003b), Fullan (1982, 1991) y Fullan y Stiegelbauer (1997).

10



dificultan el aprendizaje en cada grado, para desde ahi definir caminos posibles de mejora.
Si los agentes externos no logran convencer, involucrar y comprometer a directivos y
docentes y al sostenedor en el proceso de cambio que se desea iniciar, es dificil que la
estrategia avance segun lo programado. El agente externo es un complemento que opera
como una especie de *“socio critico”; apoya, pero no puede por si mismo asegurar la mejora
escolar.

Debido a lo anterior, la interaccion entre los actores involucrados y el “empalme” de la
asesoria con los actores de la escuela son elementos centrales que contribuyen a los
resultados. El empalme tiene un dimension objetiva (calidad, rigurosidad, constancia en el
trabajo) y una dimensién subjetiva (capacidad de escuchar, de adaptarse, de empatia, de
exigir, sin proyectar una imagen de imposicion o autoritarismo).

2.2 El rol del sostenedor municipal de educacion

En relacion al papel del sostenedor y su rol en la generacion de un impulso de cambio en la
escuela, se debe sefialar que es un campo nuevo y los esfuerzos que se han hecho desde las
asesorias externas para fortalecer capacidades en los municipios, son recientes. Las
asistencias técnicas en su mayoria se han centrado en la escuela, entendiendo que es alli
donde se lleva a cabo el proceso de ensefianza. Sin embargo, la mayoria de las experiencias
de asesoria externa a escuelas en la préctica constatan que la relacion de un establecimiento
con la organizacion sostenedora es una variable fundamental para el funcionamiento de la
escuela y en la puesta en marcha de un proceso de cambio educativo.

Hasta hace poco en Chile el rol del sostenedor municipal se ha entendido como una funcién
predominantemente administrativa. El soporte pedagdgico lo ha dado tradicionalmente el
Ministerio de Educacion, organismo que se sitta en el nivel de la macropolitica educativa,
y por tanto, opera como un ente lejano a la escuela. De esta manera, se ha generado una
suerte de “fractura” entre el ambito técnico pedagdgico y el ambito administrativo (Valdés,
2005; Roman, 2008), donde el sostenedor municipal ha tendido a restarse de la
responsabilidad por la calidad de la educacién que entregan los establecimientos que
administra. Ademas, la entrega de un apoyo que pretenda traspasar el ambito de los temas
puramente administrativos desde el municipio topa con limitantes, como la falta de recursos
para destinar a iniciativas de mejoramiento de la calidad y la rigidez del marco normativo.

En el dltimo tiempo, se ha empezado a instalar en la agenda de los sostenedores
municipales la preocupacion por intervenir en el logro de una mejor calidad educativa, de
manera tal que, pese al complejo escenario que se resefiaba en el parrafo anterior, hay
municipios que emprenden iniciativas para apoyar técnicamente a los colegios de su
dependencia, e incluso desarrollan sistemas propios de gestion que les permiten mantener
una politica educativa con vision estratégica orientada al mejoramiento de la calidad
educativa (Raczynski y Salinas, 2008; Politeia, 2008).

Los estudios sefialan que un primer piso en la existencia de condiciones necesarias para que

las escuelas puedan avanzar hacia la gestion efectiva consiste en una relacion coordinada y
fluida entre el centro escolar y el sostenedor, cuestion que se traduce en una vision
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compartida de las necesidades, fortalezas y debilidades de los establecimientos como
sistema escolar en conjunto, y donde, por ende, hay metas pedagdgicas compartidas sobre
las cuales el sostenedor no interfiere, sino que respalda técnicamente a través de distintos
apoyos.

La gestion municipal de la educacién se ve favorecida ademas cuando el equipo a cargo
cuenta con las competencias técnicas para “desatar y monitorear procesos de mejoramiento
educativo diferenciados segun la realidad especifica de los establecimientos de su
dependencia” (Valdés, 2005), planteamiento que constituye uno de los supuestos centrales
de la asesoria de UNICEF en Conchali.

Se han detectado cinco factores claves en la gestion municipal, desde el punto de vista de la
centralidad que pueda tener la dimension técnico pedagdgica en su gestion (Raczynski y
Salinas, 2008): (1) la importancia y respaldo que las autoridades municipales otorgan a este
trabajo; (2) la disponibilidad de recursos humanos dedicados exclusivamente a la gestion
técnico pedagogica; (3) el orden y la eficiencia en la administracion financiera de la
educacion; (4) la existencia de una vision estratégica para la educacion comunal compartida
entre las autoridades municipales, y la corporacion o DAEM, y finalmente (5) que no sélo
las autoridades formulen una vision estratégica, sino también que los propdsitos de este
plan sean conocidos e incorporados por los profesores y equipos directivos, vale decir, que
se sientan participes y se apropien de la politica educativa comunal para que efectivamente
ésta se implemente en los colegios.

Si bien se ha podido detectar la importancia del sostenedor en el mejoramiento de la calidad
educativa, aln existe poca evidencia sobre las caracteristicas que hacen efectiva a la gestion
municipal. Se tiene evidencia de casos interesantes que revelan estrategias de apoyo
diversas y formas diversas de gestion. Puede haber municipios que otorgan una importante
cuota de autonomia a sus establecimientos, y otros que, sin adoptar esta practica, entregan
un apoyo técnico sustantivo que es aprovechado por los establecimientos. Mas alla de las
particularidades de cada caso, se debe tener en cuenta que la incorporacion del sostenedor
en las estrategias que intentan intencionar procesos de efectividad en organizaciones
escolares es fundamental debido a que este es un actor que incide en la definicién de
prioridades al interior de la escuela, y ademads, facilita o dificulta la sustentabilidad del
proceso de mejoramiento debido a su injerencia en decisiones de tipo administrativo e
institucional.

3. Dimensiones que abordd la evaluacion

En base a los antecedentes resefiados se definié una matriz de dimensiones que permitiese
abordar los multiples factores puestos en juego en el proceso de apoyo que UNICEF
durante 4 afios entregd a la CORESAM vy las escuelas. Para esto, se identificaron las
principales etapas que atraveso la asesoria: disefio de la propuesta; empalme (caracteristicas
del proceso de “aterrizaje” del proyecto en el sistema escolar de la comuna),
implementacion; resultados. Asimismo, se defini6é una dimensién de “contexto” que apunta
a identificar el escenario en el que se inserta el proyecto UNICEF: las prioridades de los
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distintos actores (UNICEF / CORESAM /Educacion) y las capacidades y apoyos del
sistema escolar de Conchali. Como UNICEF cuenta con una exhaustiva sistematizacion de
los pasos que siguio la asesoria y los cambios que experimentd en su desarrollo, el estudio
cuyos resultados se exponen en este informe, indagd en la percepcion que los actores
tienen de los cambios ocurridos en el sistema escolar producto de la gestion educativa
municipal llevada a cabo con el apoyo de UNICEF. Esta Gltima dimension es la que se
denominG “resultados”. Junto con ello, se explord en los factores que, segun los
entrevistados, contribuyeron a los resultados.

Cuadro 1: Matriz de dimensiones e indicadores estudio de evaluacion de apoyo UNICEF al sistema

escolar municipal de Conchali

Dimension Indicador
Principales prioridades de UNICEF —Chile respecto al tema Educacion en estos
ultimos afios y cémo se inscribe el proyecto Conchali en ellas
Principales preocupaciones de la Corporacion en estos 4 afios, en relacion a la
administracion de los colegios.

Contexto Principales apoyos de la Corporacion a los colegios en este periodo, incluyendo

apoyos propios y de otras ATEs que hayan trabajado en la comuna

Lugar que ocupa el apoyo recibido de UNICEF, en cuanto a utilidad/ importancia,
en el conjunto de los apoyos entregados por CORESAM

Contexto nacional de politica en educacion

Propuesta de
asesoria UNICEF

Antecedentes utilizados para la confeccién de la propuesta de asesoria

Participacion en la construccion de la propuesta (actores involucrados y
metodologia)

Principales objetivos y focos de la propuesta de asesoria

Expectativas del equipo asesor sobre la propuesta de asesoria

Consideracién de etapas en el plan

Empalme asesoria de
UNICEF con la
CORESAM vy las
escuelas

Informacion inicial sobre la generacién del convenio con UNICEF en los actores
CORESAM / escuelas: quién les informd, qué expectativas se hicieron, qué
necesidades esperaban cubrir

Primeros contactos con el equipo UNICEF, quienes participaron, en qué
circunstancias ocurrieron y qué imagen se formaron los actores del sistema escolar
de Conchali en ese momento respecto a lo que la ATE pretendia hacer.

Frecuencia de contacto entre actores CORESAM / escuelas, con UNICEF.

Sistematicidad del trabajo

Nivel de apropiacion del proyecto por parte de los actores CORESAM / escuelas
(coincidencia entre lo propuesto UNICEF y necesidades de escuelas, liceos y area
Educacién)

Implementacion

Reformulaciones al disefio inicial: cuales, por qué

Principales actividades de UNICEF en CORESAM / escuelas, en la linea de trabajo
con el Departamento de Educacion. (Objetivos, participantes, tiempos, calidad
técnica del trabajo, utilidad percibida y resultados concretos obtenidos. Pertinencia
de las actividades respecto a los objetivos propios de CORESAM / los objetivos del
colegio, contenidos en el PEI)

Principales actividades de UNICEF en CORESAM / escuelas, en la linea de trabajo
con equipos directivos de escuelas y liceos (Objetivos, participantes, tiempos,
calidad técnica del trabajo, utilidad percibida y resultados concretos obtenidos.
Pertinencia de las actividades respecto a los objetivos propios de CORESAM / los
objetivos del colegio, contenidos en el PEI)

Principales actividades de UNICEF en CORESAM / escuelas, en la linea de trabajo
Escuela / familia. (Objetivos, participantes, tiempos, calidad técnica del trabajo,
utilidad percibida y resultados concretos obtenidos. Pertinencia de las actividades
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respecto a los objetivos propios de CORESAM / los objetivos del colegio,
contenidos en el PEI)

Lineas de trabajo o actividades prescindibles, de menor utilidad, o que se vieron
dificultadas durante la asesoria

Lineas de trabajo o actividades que no se consideraron y que habria sido Util
incorporar

Nivel de articulacion entre actividades UNICEF y otros proyectos / apoyos en
ejecucion

Opiniodn sobre las metodologias empleadas por el equipo asesor en las distintas
lineas de trabajo de la asesoria

Mecanismos de monitoreo del proyecto

Caracteristicas del vinculo CORESAM - Dpto Educacién y UNICEF: formas de
negociacion, participacién, cumplimiento de acuerdos, nivel de confianza.

Resultados

Principales actores beneficiados con la asesoria de UNICEF

Satisfaccion de los distintos actores CORESAM / escuelas / UNICEF con la asesoria

Aporte més valorado por los distintos actores

Aprendizajes y competencias mejoradas a través del trabajo con UNICEF en
CORESAM vy equipos directivos de escuelas y liceos

Cambios percibidos en los procesos asociados a la gestion de CORESAM atribuibles
a UNICEF

Cambios percibidos en las escuelas y liceos (gestion directiva, gestion curricular,
relacion con apoderados)

Impacto en SIMCE y otros indicadores duros.

Sustentabilidad de los cambios

Elementos facilitadores y obstaculizadores en la asesoria, tanto externos al proyecto
como propios de su disefio

Lecciones obtenidas para futuras experiencias de asesoria a sostenedores
municipales
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Il.  APORTES DE LA ASESORIA UNICEF AL SISTEMA ESCOLAR
MUNICIPAL DE CONCHALI

Este capitulo consta de dos partes. La primera sintetiza los elementos de la trayectoria del
proyecto UNICEF en Conchali que es necesario tener presente para entender los cambios
gue ha tenido el sistema escolar de la comuna y el lugar del proyecto UNICEF entre los
factores que contribuyeron a dichos cambios.

1. Sintesis de la trayectoria del proyecto UNICEF en CORESAM / Educacion®

En el afio 2005 UNICEF inicié un apoyo directo al Departamento de Educacion de la
Corporacion Municipal CORESAM de Conchali, el cual se denominé ““Escuelas efectivas
para Conchali. Este apoyo se prolong6 hasta finalizado el afio 2008. A lo largo del
proceso, el apoyo de UNICEF tuvo distintas prioridades y énfasis y cambid parcialmente su
foco. La idea inicial del proyecto era validar en terreno las guias de apoyo a directivos,
docentes y familias que se habian elaborado el afio 2005 en base al estudio de UNICEF
sobre efectividad escolar *““¢Quien dijo que no se puede? Escuelas efectivas en sectores de
pobreza” (2004). Para ello se propuso realizar un trabajo de apoyo a los establecimientos
educativos a cargo de CORESAM, a fin de lograr que incorporaran en su funcionamiento
los principios de las Escuelas Efectivas. Este trabajo, asi se propuso, se haria de la mano
con el Departamento de Educacion, para fortalecer sus competencias y herramientas para
monitorear y apoyar a sus escuelas. Coherente con lo anterior, se definieron tres lineas
principales de asesoria:

a) Asesoria al Departamento de Educacion de CORESAM
b) Asesoria a equipos directivos de escuelas y liceos
c) Asesoria para fortalecer la relacion familia - escuela

Previo al desarrollo de la asesoria en estas tres lineas de accidn, el equipo UNICEF llevo a
cabo un proceso de diagnostico de la educacion municipal que se realizd en el segundo
semestre de 2005. El diagnostico tuvo dos &mbitos de trabajo. Por un lado, un diagnéstico
del area de educacién de CORESAM, y por otro, una linea base de los establecimientos
administrados por CORESAM?®.

Desde este diagndstico inicial y desde las guias de apoyo editadas por UNICEF a partir del
estudio sobre efectividad escolar, se defini6 como objetivos de la asesoria: 1) disefiar y
validar una metodologia (basada en las guias de apoyo) que contribuyera a la

® Esta seccion se apoya en la excelente y detallada sistematizacion del proyecto contenida en el documento
escrito por Gonzalo Gallardo, Historia y Trayectorias. Proyecto Escuelas Efectivas para Conchali, Enero de
2009, UNICEF. Las citas corresponden a opiniones y percepciones trasmitidas por los actores involucrados
en el marco de este estudio.

% La primera parte del diagnéstico fue realizada por parte del equipo asesor de UNICEF. La segunda parte,
que constaba de un diagndéstico de los establecimientos, fue realizada por Asesorias para el Desarrollo en una
muestra de seis establecimientos.
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transformacion de las escuelas basicas de la comuna en escuelas efectivas; 2) validar los
materiales (guias de apoyo) como herramienta Util para la transformacion institucional de
las escuelas; 3) fortalecer las competencias del Departamento de Educacion de CORESAM
para apoyar los requerimientos en materia técnico pedagdgica de las escuelas a su cargo, y
4) sistematizar el desarrollo de la experiencia y, posteriormente, evaluar los resultados
obtenidos.

Varios factores se conjugaron y llevaron a un atraso en el inicio efectivo del proyecto. De
un lado, hubo demora en la constitucion del equipo asesor. A poco tiempo de iniciar su
trabajo, hubo cambios en la direccion del Departamento de Educacion y la movilizacion
nacional de los estudiantes a mediados de 2006 ese afio, llevaron a la CORESAM a
redefinir sus prioridades. El objetivo de validar las guias de apoyo fue tomando un papel
secundario, mientras que el equipo asesor debié formular acciones para mejorar las
condiciones de gestion de la educacion en cuanto a procesos y competencias en el
Departamento de Educacion de CORESAM. Durante este primer afio, el proyecto avanzé
con una serie de obstaculos —en cierta forma, cada linea de trabajo ejecuté lo planificado en
la medida de lo posible dadas las limitaciones existentes-, cuestion que llevo a que la
estrategia perdiera integralidad y las acciones se disgregaran en una suerte de
“encapsulamiento” de cada linea de accion: ““Cada uno hacia su pega, y se mantenia a flote
como podia” (Entrevistas a asesores).

En tanto, el equipo asesor de UNICEF también sufrié un cambio de algunos integrantes y
para hacer méas fluida la coordinacion con las autoridades de educacion, se adoptd una
estrategia en la que se hizo una separacidén mas clara de funciones entre el equipo conductor
del proyecto y el equipo de trabajo en terreno. El equipo conductor de la estrategia asumid
la coordinacion interna y la coordinacion con la Secretaria general de CORESAM, mientras
que el equipo de terreno asumi6 el vinculo directo y cotidiano con los profesionales del
area de educacion y de las escuelas asesoradas. Después de un afio, en 2007, reasume la
jefatura del Dept. de Educacion el Jefe anterior. Finalmente, hubo un recambio en la
conduccion del proyecto en UNICEF. La nueva dupla que llego a hacerse cargo impulsé un
esfuerzo de sistematizacion y retiro paulatino del apoyo, buscando dejar capacidades
instaladas en el area de educacion que permitieran dar sustentabilidad a las acciones puestas
en marcha, ““... lo que hicimos al comienzo de nuestro trabajo fue restituir un espacio de
trabajo mensual del equipo del proyecto acd, independiente de otras bilaterales; pusimos
como tema de ese espacio el aprender del proyecto, sistematizar, eso permitio estructurar
el 2007 lo que ibamos a hacer” (Entrevistas a asesores).

Volviendo a comienzos del 2007, tras los ajustes en la coordinacion de UNICEF y después
de una revision del avance del proyecto, el objetivo general se reformuld para priorizar el
desarrollo de mecanismos que aseguraran la continuidad de los cambios instalados en
CORESAM, definiendose en los siguientes términos: “Desarrollar e implementar un
modelo de seguimiento técnico-pedagdgico y de gestion que permita al equipo de
educacion de la Corporacion, conducir la incorporacion progresiva de las caracteristicas
de las escuelas efectivas en las escuelas de Conchali”’. En consecuencia, se priorizd un
trabajo directo con el Departamento de Educacion.
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Pese a las sucesivas reformulaciones en la estrategia de la asesoria, el proyecto mantuvo a
lo largo de todo el proceso un trabajo situado en las tres lineas de accidon que se
mencionaron al inicio.

A continuacion se entrega un cuadro que sintetiza las distintas etapas y dentro de ellas las
principales acciones realizadas en el contexto del apoyo de UNICEF a Conchali.

Cuadro 2: Resumen proyecto Escuelas Efectivas para Conchali

Linea de acciéon

Aho Asesorléé;egsli\j&cauon / Asesoria Directivos Asesoria Escuela - Familia
Primeros contactos con Estudio Linea Base Presentacion de proyecto
Secretario General de Avanzando hacia a Centros de Padres
CORESAM Escuelas Efectivas en la Aplicacién de encuesta a
Realizacion de comuna de Conchali apoderados y presentacion
Diagnostico del Sistema Realizacion de los de resultados (enero

2005 de Educacién Municipal primeros talleres con 2006).
de Conchali y disefio de equipos directivos
propuesta de asesoria.

Presentacion de proyecto

a Alcalde y Concejo

Municipal

Cambio en la jefatura del Talleres con directores y Talleres y encuentros
Departamento de equipos directivos para esporadicos con Centros
Educacion y pausa inicial promover liderazgo de Padres.

del proyecto para dar caracteristico de escuelas Inicio de proceso de
tiempo a la nueva efectivas y motivacion al “Formacion de

autoridad de conocer su cambio. competencias y estrategias
areay el trabajo de de gestién a nivel docente
UNICEF y directivo para el

Proceso de negociacion desarrollo de una alianza
con la nueva autoridad efectiva familia — escuela”
tras resistencia al proyecto a través de talleres
Asesoria al area de dirigidos a profesores

2006 - :
educacion para la jefes.
instalacion de sistema de Elaboracién de Manual
seguimiento con ejecucion para profesores jefes,
en tres escuelas a través orientado a la realizacion
de duplas Dpto de de reuniones de
Educacion /UNICEF apoderados.

Disefio de pagina web y Creacién de documental

portafolio por escuela de motivacion a escuelas

Realizacion de catastro de sobre trabajo con

redes sociales a través de apoderados.

proyecto

Redescubriéndonos.

Reincorporacién de Desarrollo de talleres con Creacion de equipos

jefatura anterior en directores y UTP para Escuela — Familia con

Departamento de apoyar el proceso de equipos directivos de seis
2007 Educacidn. diagndstico de las escuelas. Desarrollo de

Instalacion de sistema de
seguimiento (aumento del
nimero de escuelas de 3 a

escuelas y creacion de los
Compromisos de Gestion.

plan estratégico para ser
implementado el afio
2008.
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6) con foco en los
Compromisos de Gestidn.
Se implementa el
dispositivo de “visita
evaluativa” en el recién
formado Liceo Almirante
Riveros.

Elaboracién de PADEM
2008-2009 y presentacion
al Concejo Municipal.
Creacion de perfiles de
cargo para directivos y
docentes.

Actualizacion de linea
base.

2008

Instalacion de catastro de
redes en pagina web.
Instalacion de sistema de
seguimiento con foco en
Compromisos de Gestion
y SEP. En esta etapa el
objetivo fue que el
sistema quedara instalado
independientemente de la
presencia de la institucion
externa, por lo tanto,
UNICEF asumié el rol de
supervisar, mientras que
el encargado de su
implementacion fue el
equipo de seguimiento
contratado por el Dpto de
Educacion.

Proceso de Revision
Conjunta en base a
jornadas de trabajo,
pasantias y un taller de
sintesis a cargo de
Asesorias para el
Desarrollo.

Desarrollo de talleres con
directores y UTP con foco
en apropiacion de
herramientas de gestion y
competencias, definicién
de roles y funciones y
perfiles de cargo.

Trabajo con equipos
Escuela — Familia en base
a planificacion 2007.

Fuente: Sintesis a partir de Gallardo, G (2009).
La seccion siguiente se detiene en la vision que los actores involucrados expresan sobre lo

el proceso de asesoria y sus aportes al fortalecimiento de de la efectividad escolar.

2. Cambios en las dimensiones asociadas a la efectividad y el aporte del proyecto
UNICEF

A continuacion se analizaran los cambios en las dimensiones asociadas a la efectividad de
la gestion educativa, a nivel de CORESAM y de los establecimientos educacionales, segun
reportan los entrevistados. La presentacion de los resultados se inicia en casi todos los
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puntos con una breve descripcion de la situacion en 2005, a la que sigue la presentacion de
la situacion actual y comentarios de los entrevistados y una conclusion de estos consultores
sobre la gravitacion del apoyo de UNICEF a los cambios observados.

2.1 La conduccion desde la CORESAM vy en las escuelas se centra crecientemente en
el aprendizaje de los alumnos

En las escuelas efectivas, el principal factor de efectividad es una gestion institucional que
tiene como prioridad brindar soporte al quehacer pedagdgico y cuyo norte es el logro de
mejores resultados de aprendizaje en todos los alumnos. En el afio 2005, el diagnostico
indicaba que, si bien desde la Corporacion se apoyaba el mejoramiento de los resultados
pedagdgicos mediante importantes dispositivos como las evaluaciones externas de
aprendizaje o el trabajo en red de los jefes técnicos, esta prioridad se desperfilaba al
competir con varias otras, la mas importante de las cuales era alcanzar un financiamiento
que asegurara la sustentabilidad del sistema.

Asi, los directivos se encontraban bajo una fuerte presién por mejorar la asistencia y
matricula, temas que se reiteraban en jornadas de trabajo colectivo, eran objeto de
seguimiento diario desde CORESAM (a través de SINEDUC) y se encontraban asociados a
incentivos materiales. Los directores tendian a enfocarse en estas dimensiones de la gestion,
asi como en lo administrativo, lo comunitario y social (ambito impulsado por el Municipio)
o en el mejoramiento del clima laboral (en respuesta a presiones del estamento docente).
Aln cuando los directores debian responder formalmente a compromisos de gestion
ministeriales centrados en el &mbito pedagdgico, estos compromisos se encontraban en
“marcha blanca” vy, en ese periodo, su incumplimiento no tenia consecuencias practicas
significativas. El foco pedagogico estaba depositado en forma casi exclusiva en los jefes de
UTP; figuras, en general, de escaso ascendiente ante los docentes y que requerian de un
director empoderado que los respaldase, para desarrollar iniciativas que ordenaran y
mejoraran la calidad del trabajo pedagdgico.

El panorama es distinto en el afio 2008. La mayoria de los entrevistados reconoce y destaca
que las prioridades de CORESAM se han centrado crecientemente en mejorar los
resultados de aprendizaje de la comuna: “En los afios que llevo en la Corporacion, han
pasado montones de Secretarios Generales, pero eran mas administrativos. La Unica
administracion que se ha dedicado a que los nifios aprendan, es ésta.”” (Directora)... “La
Corporacion nos ha pedido [en forma prioritaria] mejorar los aprendizajes y mas
dinamismo dentro de la clase, que en las clase se use material de apoyo moderno y
atractivo, y que nosotros evaluemos coOmo estamos en nuestras estrategias pedagdgicas,
para gue nosotros innovemos en nuestras practicas, siempre con el objetivo de mejorar los
aprendizajes” (Profesora). Si bien los temas de asistencia y matricula se mantienen
vigentes, no aparecen espontanea ni destacadamente entre las prioridades de la gestion
educativa de la CORESAM durante las entrevistas, como sucedia en el 2005.

Esta prioridad en lo pedagdgico que actualmente tiene la CORESAM se pondria en

evidencia, segun directivos y docentes, en las numerosas inversiones realizadas en este
ambito: implementacion computacional, recursos pedagogicos y capacitacion destinada a
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fortalecer la ensefianza en subsectores o niveles especificos: Master 7, Arquimed,
Mundiletras, Condorito aprende Inglés, LEM y TICs en aula, etc. Si bien la Corporacion
costeaba diversos programas en el afio 2005, la inversion en este &mbito habria aumentado
significativamente, como destacan los directivos: “Es primera vez que se invierte tanto en
lo pedagogico™.

La decision de contratar algunos de estos programas, y la de extender o complementar otros
gue provenian del MINEDUC, no fue coordinada por la Corporacion con UNICEF, pero si
habria sido inspirada en sus principios de efectividad, segun refiere el Secretario General:
“El programa de UNICEF nunca se propuso entrar a la sala de clases, pero también
planteaba que si no produciamos modificaciones en el aula, no iban a mejorar los
aprendizajes. Por eso [como Corporacion] elegimos una serie de programas pedagdgicos
que implicaban modalidades de perfeccionamiento de los profesores en aula, como el
Laboratorio Matemético, LEM, y otros, todos con capacitacion y acompafiamiento al
profesor. Sabiamos que si no produciamos cambio en la sala de clases, los otros cambios
no iban a ser sustantivos. UNICEF contribuy6 en esta reflexion™.

Otras decisiones con foco pedagdgico de la Corporacion, destacadas por los entrevistados,
han apuntado a reforzar la capacidad de las escuelas de manejar la diversidad de los
ritmos y estilos de aprendizaje del alumnado, un tema cuya importancia también se
subraya en el estudio de escuelas efectivas. Para ello se fortalecié el programa de
Integracion, se aumentd la cobertura de las Educadoras Diferenciales para la ensefianza
basica y de asistentes para Kinder, y se amplié el programa Penta UC para nifios con
talentos académicos. La introduccion de TICs y de incentivos que motivaran a los alumnos
con intereses especiales (concursos de poesia, olimpiadas de Matematicas, ferias
tecnoldgicas, etc.) también parece apuntar en ese sentido. Los actores entrevistados no
relacionan estas acciones con el proyecto UNICEF. Ellas més bien responden a demandas /
oportunidades para abordar estos temas que emanan del Ministerio y la existencia de
iniciativas en esta linea existentes en la region metropolitana y que se activan gracias al
liderazgo y activismo del Secretario General de la CORESAM.

El discurso de los directivos de colegio recoge con fuerza la centralidad de los temas
pedagdgicos, y varios entrevistados (especialmente los jefes técnicos) coinciden en destacar
que la gestion de sus directores se habria alineado, en mayor medida, con el logro de
resultados de aprendizaje, sumandose a aquellos colegas que “... desde antes sintieron la
necesidad de involucrarse en lo pedagdgico, por la necesidad de mejorar™ (Jefe técnico).
Esto se expresaria, por ejemplo, en una mejor coordinacion entre directivos y UTP en torno
a los temas de curriculo y aprendizaje, los que tienden a priorizarse por sobre los
administrativos en las reuniones de EGE y reuniones de profesores, de departamento o por
nivel. A ellos se sumaria una mayor presencia del director en las actividades pedagdgicas
(por ejemplo, cooperando en la observacion de aula o tomando la lectura a los nifios), etc.

En esta mayor centralidad de los aprendizajes en la gestion directiva, habrian concurrido
distintos factores. EI primer impulso habria provenido de las actividades de formacion
organizadas por UNICEF: “Respecto a los primeros dos afios, instalamos algo que no
ocurria, que era reflexionar sobre los condicionantes de la Educacion. Uno nunca pensaba
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en esas cosas. Pusimos temas de discusion, de reflexion, que...generaron una mayor
capacidad de andlisis y reflexién (Directivo CORESAM)... ““Lo més valioso que dejo [el
trabajo con UNICEF] es [la conviccion de] que el director tiene que ser lider pedagdgico”
(Jefes Técnicos).

Sin embargo, el impulso més potente para alinear a los directores, parece haber provenido
del cambio en las politicas ministeriales que introdujo la responsabilizacion
(accountability) por los resultados pedagogicos. La ley SEP y el nuevo proceso de
evaluacion de directivos toman en cuenta los resultados SIMCE vy otros indicadores
pedagdgicos como la capacidad lectora en los alumnos de los primeros afios, y establecen
consecuencias asociadas al incumplimiento de los compromisos de gestién relacionados.
“En algun momento, los directores perdieron la brdjula y se dedicaron mas a lo
administrativo que a lo curricular; le dejaron el peso a los jefes técnicos, pero como los
compromisos de gestion les exigen que estén al tanto de lo que pasa en ese plano, han
tenido que retomar [el tema]” (profesional CORESAM). La evaluacion y el fantasma del
término de la virtual inamovilidad de los directivos, han generado una fuerte presion sobre
los éstos™, y el tema aparece reiteradamente durante la entrevista, cargado de cierta
tonalidad angustiosa: “Nunca antes nos habian evaluado a través de los compromisos de
gestion™... “Nos van a evaluar y nos van a clasificar... “Ante una mala clasificacion, te
pueden poner un interventor en la escuela” ... “Dos afios con una mala evaluacién
significan que el director pasa al Concejo Municipal y puede ser destituido™ (Directores).

Se ha conformado y validado el equipo de seguimiento que a sugerencia de UNICEF se ha
constituido en el Dept. de Educacion para proveer soporte a los directivos en el
cumplimiento de los compromisos gestion, y de velar para que éstos no se desvien de los
objetivos trazados: ““ha delimitado muy claramente lo que se les pide a las escuelas, los
tiempos para responder, etc.; hay un ordenamiento del trabajo técnico de las escuelas, con
instrumentos sencillos, faciles de llenar, y por lo tanto de observar si estan ocurriendo o
no. Asi se les saca de jtanta cosa! y la escuela se centra en lo principal.” (Directivo
CORESAM). El equipo de seguimiento ““nos permite trabajar mas integradamente con los
directores, para potenciarnos mutuamente en los temas que nos competen a cada uno”,
sefiala una profesional de CORESAM, opinidon complementada por la un director, que lo ve
como ““una presencia constante de CORESAM en las escuelas, cosa que antes no ocurria, y
que hace que nos pongamos las pilas”. Superadas las resistencias iniciales que este equipo
enfrentd en las escuelas, su rol de este equipo ya no se cuestiona. Si se cuestiona si sus
integrantes tienen o no las competencias requeridas para cumplir con calidad la tarea que
les ha sido encomendada.

Los antecedentes que recogimos son coherentes y consistentes en sefialar que se ha
fortalecido la conduccion técnico- pedagdgica del Departamento de Educacion, asi como
las competencias de las jefas de UTP, que segun algunos serian las “mayores
beneficiarias del apoyo brindado por UNICEF; y al mismo tiempo los directores se

101 a SEP también responsabiliza al sostenedor por el resultado de las escuelas administradas por éste, pero
solo cabe especular el impacto que pudo haber tenido este factor en las decisiones de CORESAM, ya que el
tema no aparecié durante las entrevistas.
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involucran mas que en el pasado temas de la escuela que tocan el aprendizaje de los
estudiantes. El apoyo de UNICEF remd en esta direccion, pero no es el Unico responsable.
Elementos de la politica educativa (Ley SEP y su implementacién, con la exigencia de
formular planes de mejoramiento por escuela y el compromiso de lograr metas expresadas
en resultados de aprendizaje) influyeron fuertemente en dos sentidos: validar el énfasis y
prioridad que en el proyecto UNICEF tenian el tema de efectividad escolar y los
aprendizajes; y debilitar las resistencias frente al apoyo en la medida en que el aporte del
proyecto facilitd responder a los requerimientos ministeriales.

2.2 Avances en el alineamiento de los actores en torno a un proyecto compartido

Una gestion escolar efectiva requiere de objetivos compartidos, plasmados en una “carta de
navegacion’ (una ruta) que oriente la vida cotidiana de la institucion, ordenando los
procesos de planificacion, la estructura organizacional, la toma de decisiones, y de
esfuerzos de los integrantes de la CORESAM vy directivos y docentes en Iso colegios por
trabajar coordinada y profesionalmente en pos de los objetivos propuestos, respetando la
carta de navegacion.

En el afio 2005, el equipo de la Corporacién compartia una serie de prioridades (asistencia,
matricula, SIMCE, etc.). El logro de mejores aprendizajes era una prioridad declarada
adicional. No habia una maneras comin o compartida de entender el proceso de
mejoramiento de las escuelas y las complejidades que implicaba. En la CORESAM se
observaba poco trabajo conjunto entre el Secretario General y el Departamento de
Educacién, que permitiera llegar a consensos en esa y otras materias y definir un plan
estratégico acorde. Ya en esa época se desarrollaban importantes programas de apoyo a la
gestién institucional y pedagdgica (SINEDUC, evaluaciones de aprendizaje, classmates,
apoyo de fundaciones, etc.). Estos tenian las mas de las veces origen en el Ministerio de
Educacién y en ofertas de ONGs, Fundaciones, etc.. Faltaba un ‘plan maestro’
suficientemente analizado, discutido y compartido por todos, que coordinara y priorizara
este conjunto de programas. Esta situacion se traducia que a nivel de las escuelas prevalecia
una imagen de activismo, de falta de foco, una suma de iniciativas variadas y poco
articuladas entre si. Directivos y docentes percibian que “Conchali es comuna piloto para
todo™. .

La situacion descrita no era ajena a las relaciones entre la autoridad municipal y la
Corporacion. ElI municipio habia sufrido sucesivos cambios radicales en la composicion de
los equipos directivos, incluido la CORESAM, como consecuencia de la eleccion de
alcaldes de tendencias politicas opuestas. Como resultado, no habia existido mayor
continuidad en las iniciativas municipales en el area educacional. Més bien, el sector se
limitaba a asegurar el funcionamiento cotidiano de los establecimientos y a definir
proyectos de corto plazo, como lo exige la elaboracion anual del PADEM.

En este ambito el apoyo de UNICEF se tradujo, segun sefialan los entrevistados de la
CORESAM, en la elaboracion en el afio 2007 de un PADEM bien estructurado y
construido con la participacion de directivos, docentes y apoderados. No obstante, agregan
que “la evaluacion de este afio (2008) no fue todo lo que hubiéramos querido, porque hubo
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una discontinuidad en el seguimiento [salida de personal de apoyo de UNICEF y del
Departamento], entonces no se pudieron cumplir todas las metas™ (profesional
CORESAM). Esta afirmacion sugiere que el equipo en la CORESAM requiere un mayor
fortalecimiento de sus competencias de planificacion y seguimiento.

Pasando al nivel de escuelas, detectamos que solo algunos entrevistados reportan cambios
hacia una mayor coherencia en la gestion de su escuela. Para comenzar, como se sefial6 en
el punto anterior, existiria consenso en cuanto al foco pedagodgico de la gestion y esto se
reflejaria en la planificacion anual que realiza cada escuela en funcion de su proyecto
educativo institucional (PEI). Sin embargo, diversos entrevistados confiesan que su escuela
no cuenta con un PEI actualizado que defina su carta de navegacion.

Los cambios que se observan se expresan en la creacion de un “ambiente” favorable para
iniciar el trabajo de construir un PEI compartido y realizar una planificacion acorde con
éste. Los equipos directivos se habrian afiatado mas; “...han cambiado la logica del
trabajo individual hacia uno mas colaborativo... hay un mayor involucramiento”
(Directivo CORESAM); ahora manejarian *“...el mismo lenguaje, la misma informacion;
antes los directores no compartian informacién” (Jefe Técnico) y los conflictos
preexistentes habrian pasado a un segundo plano: “los problemas, lo que podriamos llamar
los cahuines, como que desaparecieron, porque estan todos preocupados de ‘si el curso lee
0 no lee’, eso es lo importante” (Profesional CORESAM). No obstante, esta tendencia
variaria de un establecimiento a otro, y todavia habria ““...estamentos que no se sienten
incorporados y no se sienten responsables; creen que estan fuera del tema y no es asi,
sobre todo ahora que se esta potenciando tanto el logro de resultados” (Profesional
CORESAM).

En estos cambios en la gestion escolar habria influido la practica del equipo de apoyo de
UNICEF de llevar a cabo la mayoria de las actividades de reflexion y capacitacién con los
equipos directivos completos, lo que habria contribuido a fortalecer los vinculos al interior
de los equipos, y a instalar un lenguaje comadn: “Algo muy importante fue como se integrd
al director en la parte técnico-pedagdgica, en todas las instancias de UNICEF
participaban los directores y UTPs, y al principio también el resto de los directivos; todas
las tareas y trabajos los involucraban” (Jefe Técnico).

2.3 Mejoras en la organizacion y recursos humanos en el Dept. de Educacion y las
escuelas

Como se sefiald en el punto 2.1 en el afio 2008 la conduccién técnico-pedagdgica del
Departamento de Educacion se ha fortalecido. Este avance ha ido paralelo a intentos de
redisefio organizacional, actualizando la definicién de roles, funciones y responsabilidades,
la definicidn de perfiles profesionales segun cargo y las aplicacion de procesos de seleccion
de personal mas objetivos (menos discrecionales).

Un ejemplo es lo sucedido con los jefes técnicos. Como ya se sefiald, en el nuevo escenario

de responsabilizacién por el logro de resultados de aprendizaje, estos profesionales
asumen un protagonismo que les significa mayor apoyo y respaldo de parte de sus colegas
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directivos, pero también mayores demandas a su rol y mayor exposicion publica de la
calidad de su trabajo. Una encuesta aplicada por UNICEF a los docentes detecta que, en
varios colegios, éstos se sienten insuficientemente apoyados por su unidad técnico-
pedagdgica. Frente a este resultado, CORESAM decide asumir el costo de contratar una
consultora externa que evalie su desempefio en base a perfiles confeccionados
conjuntamente por Educacién y el equipo de UNICEF, y posteriormente seleccionar a tres
profesionales mas adecuados, basandose también en este perfil, para reemplazar a los Jefes
UTP mal evaluados. Ademas, en los procesos de seleccion de docentes se incorporan tests
psicoldgicos. Sin embargo, las entrevistas también dan cuenta de importantes decisiones
relativas al personal que se contintan tomando sin el debido resguardo de los criterios de
idoneidad profesional. El ejemplo, mas visible es la seleccion del equipo de seguimiento
donde no se aplico los criterios sefialados y los directivos en Iso colegios cuestionan la
utilidad del apoyo brindado por algun integrante o ponen en duda sus competencias.

Desde el punto de vista de estos consultores, una situacion importante que no se logro
modificar en el periodo y que dificulta seguir avanzando, es la reestructuracion del
Departamento de Educacion, para hacer frente a los nuevos desafios. Asi, se mantienen
situaciones que parecieran atentar contra el cambio buscado y el uso racional de los
recursos. A modo de ilustracion, el equipo de seguimiento no es ‘el brazo en terreno’ de
CORESAM, como podria pensarse, sino que se les encomendo la tarea de trabajar con el
equipo de gestion de cada colegio, en especial con el director, y solamente en funcion de
los compromisos de gestion.. i bien en éstos, el componente pedagogico es muy importante,
el equipo no trabaja con los jefes técnicos, los cuales se relacionan directamente con la
Coordinadora Comunal del area pedagégica, de la que depende el equipo de seguimiento.
Los directores, por otro lado, mantienen reuniones periddicas sobre temas informativos y
administrativos con el Jefe de Educacion, y hay algunos temas, como el trabajo con
apoderados y Centros de Padres y la relacion con la comunidad, en los que la asesoria que
reciben es insuficiente. Al respecto cabe sefialar que el encargado de temas transversales se
encuentra sobrecargado por otras mdultiples actividades, y una persona recientemente
contratada para asistirlo en este ambito, esta con licencia maternal.

Estos ejemplo, sugieren que falta avanzar de cdmo el compromiso de la CORESAM con el
fortalecimientos de los aprendizajes de los alumnos en sus colegios se conjuga con su
estructura organizacional, la definicion de funciones y cargos, los perfiles de éstos y la
forma de asegurar la idoneidad de quienes ocupan los cargos.

El desarrollo de la experiencia revela que posiblemente la situacion actual seria distinta si
UNICEF al inicio de la asesoria hubiera realizado un diagndstico del area y formulado una
propuesta de reestructuracion (ésta solo se hizo al final). Sin embargo, la evidencia reunida
también sugiere que las autoridades municipales no tenian voluntad o mostraban una fuerte
reticencia a acceder a esta reestructuracion, aparentemente por razones politicas y no
técnicas.

La evidencia sefiala que si se avanzo en el trabajo caso a caso de la delimitacion de roles y

funciones para los integrantes de los equipos de gestion en la escuela. “Los directivos
dijeron: ya, nosotros hacemos todo esto, y de todo esto, ¢qué es lo que NO tenemos que
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hacer, porque no nos compete? (Profesional de CORESAM). Desde la CORESAM hacen
ver que quedd pendiente desarrollar una definicion a nivel comunal de dichos roles. .

2.4 Avances en la instalacion de una cultura de evaluacion

El monitoreo y la evaluacion de los resultados de la gestion y de los aprendizajes, y el
analisis y posterior uso de esta informacion como insumo para la toma de decisiones,
constituyen el pilar de las practicas de mejoramiento continuo que caracterizan a muchas
escuelas efectivas. Ello requiere, por una parte, de un conjunto de indicadores asociados a
los resultados esperados y un sistema de medicion de éstos, y por otra, de instancias de
andlisis y discusion que permitan extraer provecho de dicha informacion, en las que
participen quienes tengan responsabilidad en la conduccion.

En el afio 2005, el SINEDUC, plataforma computacional de apoyo a la gestion que permitia
seguir en detalle a diversas variables, y con ello tomar medidas oportunas (matricula y
vacantes disponibles en cada nivel, tasas de mayor o menor inasistencia en ciertos cursos,
identificacién de alumnos en riesgo de repitencia, etc.), era usado intensivamente por el
Secretario General, pero era percibido por los directivos de colegios como una carga mas
de obligaciones administrativas y no como apoyo para la gestion. Los directivos se
guejaban del trabajo que tomaba alimentar el sistema con informacion, hacian un uso muy
variable de la plataforma y en general la aprovechaban poco, ya sea porque no existia el
habito de planificar usando esos insumos (no habia una ‘cultura de evaluacion para la
gestion’), y también por el bajo nivel de alfabetizacion digital de muchos de ellos, que
dificultaba el acceso a los datos disponibles.

Entre la Corporacion y el Departamento de Educacién no existian instancias internas,
regulares, de trabajo, en las cuales se evaluaran éstos y otros indicadores y se discutieran
nuevos cursos de accion. Sin embargo, se impulsaban algunos encuentros con los
directivos, en los que se evaluaban y analizaban en conjunto los principales indicadores de
gestién (jornadas de analisis de matricula y asistencia en enero 2005, y de resultados
SIMCE en mayo de 2005).

Otra fuente de informacion valiosa disponible en 2005 -y un insumo potencialmente muy
importante para la planificacion pedagogica- lo constituian las evaluaciones de aprendizaje
que se realizaban a comienzos y fines de afio en algunos niveles y asignaturas, las que eran
costeadas por la Corporacion y aplicadas por la empresa externa GRYMAC. Si bien habia
docentes que usaban los resultados de estas evaluaciones como insumo para planifica sus
clasesr, esto no constituia una practica generalizada y menos compartida.

Los desafios de la gestion directiva tenian un espacio de andlisis en las reuniones periodicas
de directores, pero en éstas imperaba el temor a exponer las debilidades, por lo que el
intercambio era escaso; tampoco habia una disposicion a aprovechar las buenas
experiencias ajenas; por lo que finalmente el espacio se ocupaba para compartir temas
administrativos o gremiales. A nivel de gestion pedagdgica, existia bastante intercambio de
experiencias y buenas practicas entre las jefas técnicas; sin embargo, los aprendizajes en
esa instancia no se difundian hacia los directores e integrantes de Iso equipos directivos. A
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su vez, en las escuelas funcionaban los espacios previstos para el trabajo conjunto (jornadas
de reflexidn, consejos de profesores, talleres, etc.), con un grado variable de intercambio de
experiencias y buenas practicas entre docentes, que dependia, entre otros factores, de qué
tan bien se organizaran estas actividades, la prioridad que se diera en ellas a los temas
técnicos, lo que a su vez dependia de las competencia y la legitimidad del Jefe UTP en la
escuela y del clima organizacional, factores que en unos pocos casos favorecian el
intercambio de opiniones y analisis de temas de ensefianza —aprendizaje y que en muchos
casos dificultaban este trabajo.

En el afio 2008, el manejo de las herramientas computacionales de los directores habia
mejorado sustantivamente a través de una combinacion de presién y apoyo desde
CORESAM, por lo que el uso de SINEDUC se ha hecho habitual; al punto que algunos
directores opinan ““nos cambio6 la vida... hace mas facil la gestion... se le da mucho uso”.
Las evaluaciones de aprendizajes se han multiplicado y, a las mediciones realizadas por
GRYMAC se agregan otras, como las de destrezas lectoras de los alumnos de los primeros
afios.

Pero la sola disponibilidad de estos indicadores no produce cambio; se debe saber analizar
y emplear esta informacion como insumo para la toma de decisiones de mejoramiento, y
ahi es donde subsiste “...un problema muy serio, no hay costumbre de trabajar con
informacion, por ejemplo, cuando les entregamos los resultados de las pruebas pre-
SIMCE, muchas veces miran los datos y nada mas, no usan esa informacion para
intencionar acciones” (Directivo CORESAM). Varios entrevistados de las escuelas
confirman lo anterior y agregan que por este motivo, tampoco se ha hecho un uso
exhaustivo de la informacion arrojada por las dos encuestas aplicadas por UNICEF,
relativas a las percepciones de los apoderados y de los docentes: “‘en la encuesta a
apoderados, habia una clara intencion de atraer alumnos, de sacar ideas o sugerencias
para la campafia de matricula. Se dio una estadistica de resultados, pero...era una
investigacion, como un diagnostico, lo veo como una actividad netamente intelectual, pero
llevado a la préctica, yo te diria que nada”... “cuando UNICEF hizo esta investigacion,
deberian haber previsto qué hacer: si la encuesta dice A, la sugerencia es hacer B (Jefes
UTP). No obstante, algunos directores refieren haber trabajado con sus equipos en el
analisis de los datos y reorganizado algunos aspectos del funcionamiento interno de sus
escuelas, en base a las opiniones vertidas por los apoderados.

La valorizacion y uso de informacion para la toma de decisiones se aprecia aun muy débil
en las escuelas. Los cambios ocurridos han preparado el camino para el desarrollo futuro de
una cultura de evaluacion para el mejoramiento continuo. Este cambio no es ajeno al apoyo
de UNOCEF. Sin embargo, el factor que aparentemente fue mas fuerte en empujar el
cambio es la necesidad de cumplir con los compromisos de gestion. Los integrantes del
equipo de seguimiento, inserto en la CORESAM, debieran jugar un rol muy activo en este
plano. El profesional que realiza el acompafiamiento -en la medida en que tenga las
competencias necesarias- puede aportar foco, buenas practicas de otros colegios y
herramientas técnicas a la tarea.
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A nivel de las autoridades de la CORESAM, en tanto, se han aprovechado integralmente
los resultados de las encuestas: “Aportaron muchisima informacién inmediata que era
importante manejar... tuvieron un impacto respecto a nosotros, como Corporacion. La
encuesta nos decia cosas sUper claras de la percepcion de los padres sobre el
funcionamiento de las escuelas, y nosotros intencionamos acciones en funciéon de eso”
(Directivo CORESAM). Tres ejemplos de uso de esta informacion serian: la inversion
destinada a la infraestructura se orienta hacia el mejoramiento de los aspectos que inciden
mas negativamente en la satisfaccion de los apoderados (bafios y seguridad interior de los
recintos); la evaluacion y posterior recambio de algunos jefes técnicos, a raiz de la baja
calificacion recibida por éstos en la encuesta a docentes; y la masiva inversion en material
didactico en respuesta a las quejas de los docentes relativas a la falta de estos recursos.

Otro esfuerzo orientado a un mejor manejo de la informacion para la gestion en
CORESAM, con el apoyo de UNICEF, lo constituye la confeccion de ‘carpetas'’’ por
escuela, que permitan centralizar la informacion sobre la trayectoria, situacion actual e
indicadores de gestion de cada establecimiento en un solo lugar. ““La idea es que quien
abra la capeta tenga una idea de lo que es la escuela: la historia de la escuela, el PEI, los
planes anuales, el manual de procedimientos de evaluacion, el reglamento de convivencia
escolar, los resultados SIMCE, la némina de los docentes, los programas de apoyo que ha
recibido...se supone que eso hay que ir alimentandolo afio a afio” (Profesional
CORESAM). Estas carpetas se subiran a un sitio web para facilitar su acceso. No obstante,
el uso y aprovechamiento de la informacién, al igual que en 2005, corresponde a la
CORESAM vy no se ha difundido hacia el la el Departamento de Educacion. Es el
Secretario General, quien lleva a cabo este proceso en forma independiente o en
colaboracidn directa con algunos integrantes puntuales del Departamento o del estamento
directivo de las escuelas.

El sistema de evaluacion contribuy6 a alinear al equipo directivo en su conjunto, y no sélo
a quien lo encabeza, con las metas de aprendizaje; el director es evaluado por los resultados
en este &mbito, y el proceso contempla que el resto de los directivos sea, a su vez, evaluado
por el director, en funcion de la contribucion de cada uno a las metas fijadas. La
Corporacion, por su parte, ha complementado esta presion con incentivos economicos para
los directivos, asociadas al logro de mejores resultados en el SIMCE. Con esto, sanciones y
recompensas ‘empujan’ a los directivos a una gestion coherente con los objetivos buscados.

2.5 Més expectativas respecto al potencial de aprendizaje de los alumnos

Numerosos estudios han demostrado el efecto de profecia autocumplida que tienen las
expectativas de los docentes sobre el potencial de los alumnos. El estudio de escuelas
efectivas sefiala que, en estos establecimientos, directivos y docentes creen en el potencial
de sus alumnos y confian en su propia capacidad para ayudarlos a alcanzar metas
pedagdgicas elevadas.

1 En algunos documentos se les denomina ‘portafolios’, pero se prefiri6 la expresion ‘carpetas’ para
diferenciarlas de los portafolios asociados a la evaluacion docente y directiva.
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En el afio 2005, tanto en el PADEM como el discurso de los actores de la Corporacion y del
Municipio, aludian a objetivos ambiciosos, pero centrados en la cobertura universal de las
necesidades educativas de la comuna y el logro de una ‘buena convivencia’ interna en los
establecimientos, mas que en la calidad de su oferta educativa. En general, existia
desconocimiento respecto al nivel educacional al cual aspiraban los apoderados para sus
hijos, y en cuanto a los docentes, habia indicios de que sus expectativas eran, en promedio,
bajas; algunos incluso planteaban que transmitir un mensaje esperanzador era “‘engafiar’ a
los alumnos. Imperaba ““la falta de expectativas de los profesores y directores, un estado
como depresivo, y la culpabilizacién exclusiva de los nifios y las familias [por los bajos
resultados]” (Directivo CORESAM).

En la actualidad, y por su mayor conocimiento de los factores de efectividad a traves de la
capacitacion brindada por UNICEF, todos los entrevistados saben que ‘deben’ tener
mayores expectativas respecto a sus alumnos, pero a veces es dificil distinguir el grado de
conviccion o apropiacion que tienen con respecto a esta idea. No obstante, algunas
experiencias parecen haber contribuido a elevar genuinamente su vision sobre el potencial
de sus alumnos, especialmente entre los docentes, que “han llegado a ver que los nifios
pueden mas” (Directivo CORESAM).

Varios entrevistados mencionan, por ejemplo, la sorpresa que les causaron los resultados de
la encuesta a los apoderados aplicada por UNICEF, los que indicaban que la mayoria de
éstos tenian aspiraciones universitarias para sus hijos. Esto se contraponia a la percepcion
imperante, en el sentido de que las familias de bajos ingresos ‘deseaban que sus hijos se
incorporaran al mercado laboral lo mas tempranamente posible’, un argumento que, a su
vez, contribuia a justificar las bajas expectativas del profesor.

Otro factor que habria contribuido a cambiar la imagen de que los alumnos municipales de
la comuna son ““puros tontitos que botd la ola™, como ironiza un entrevistado, es el
programa Penta UC, en el cual participan alrededor de 70 nifios con talentos académicos,
una cifra considerada demasiado elevada como para desecharla con el argumento de que
estos casos serian ‘la excepcion que confirma la regla’. La solvente participacion de
alumnos en otras actividades de alto perfil, como talleres de robética o ferias cientificas,
también habria aportado a este cambio de imagen.

Asimismo, muchos profesores tendian a emitir juicios globales respecto a las competencias
de sus cursos, basados en lo que observaban en los alumnos con mayores dificultades de
aprendizaje, que tal vez absorbian la mayor parte de sus energias. Al reforzarse los
programas de Integracion, “los nifios que tenian dificultades, estan recibiendo un apoyo
adicional, por lo tanto tienen mejores logros y los docentes pueden concentrarse en los
otros™ (directivo CORESAM). Con ello habrian adquirido una perspectiva mas balanceada
e incluso optimista respecto al potencial de sus alumnos.

Prueba indirecta de estas mayores expectativas serian las nuevas preocupaciones de algunos
directores y docentes; que mencionan, por ejemplo, la necesidad de contar con mayor
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informacidn sobre alternativas de becas o de apoyo técnico para poder brindar orientacion
vocacional temprana a sus alumnos®?,

El corolario de asumir que los nifios son capaces de alcanzar metas mas elevadas, es “...una
mayor conciencia de que se tiene responsabilidad en lo que pasa en la escuela” (directivo
CORESAM); y con ello un cambio en “...el switch de responsabilizar a los nifios™ (Jefe
Técnico). Sin embargo, si bien se ha avanzado en ella, esta transicion estad lejos de
completarse. Durante las entrevistas se observa que una mayor proporcién de actores
escolares parte declarandose responsable por los resultados a alcanzar, pero no pocos, mas
adelante, tienden a retomar los argumentos que apelan a la culpabilizacién de los alumnos,
sus familias u otros factores externos, por los bajos resultados en las evaluaciones de
aprendizaje: ““La mayoria de las mamas estan trabajando en estos momentos, los nifios
pasan solos en la casa, o0 salen a trabajar, o cumplen roles que no les corresponde en la
familia; esos factores influyen, quiera una o no quiera” ... ““Yo creo que [primero] hay que
mejorar el sistema economico’ ... ““Tenemos un sistema de medicion que los mete a todos
en el mismo saco™ (Profesores); ““Las familias con expectativas se van” (UTP) “Muchas
nifias se embarazan y abandonan todo” (Director).

2.6 Alianza con los apoderados

Las escuelas efectivas desarrollan esfuerzos por establecer una alianza con sus apoderados,
en la cual éstos, independientemente de su grado de participacion, respaldan los esfuerzos
formativos del establecimiento, y a su vez son escuchados y tratados con respeto por
directivos y docentes.

En el afio 2005, la Corporacion fomentaba la participacion de los apoderados, a través de
los Centros de Padres y Apoderados, y buscaba el acercamiento de los colegios a la
comunidad, facilitando el acceso en horario vespertino, para la realizacién de diversas
actividades. Algunas escuelas arrastraban un historial de conflictos con sus apoderados o
tenian poca vinculacién con éstos; si bien sus aportes materiales eran bienvenidos, no se
hacian esfuerzos por atraerlos (por ejemplo, se programaban las reuniones de curso a las
15:00 horas) e imperaba cierto temor al apoderado en tanto ‘cliente’ empoderado y con
capacidad de fiscalizar el servicio educacional recibido. Unas pocas mantenian una buena
relacion con sus apoderados.

Entre 2005 y 2008 se buscaron formas de lograr un mayor acercamiento a los apoderados,
en parte por la necesidad de fidelizarlos para frenar la fuga de matricula, y también para
“aumentar la participacion de los apoderados e indirectamente lograr su apoyo para el
proceso de aprendizaje de los nifios (profesional CORESAM). Si bien la Corporacion, en

12 |_a orientacién vocacional temprana es requerida por algunos directivos de ensefianza basica porque prevén
que el camino hacia la ensefianza superior, para sus alumnos, no pasa necesariamente por la ensefianza media
cientifico-humanista; para los alumnos de bajos recursos, los estudios técnicos o universitarios podrian tener
mayor viabilidad con un titulo de liceo técnico-profesional o comercial, que les permita generar un ingreso y
costear los gastos no cubiertos por las becas o créditos. Ello implica que la planificacién de los pasos que
conduzcan a una carrera se adelanta a 7° u 8°, que es cuando los alumnos deben decidir su continuidad de
estudios en la media.
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conjunto con UNICEF, desarrolla algunas acciones en este sentido, que resultan ser un
aporte potencial en relacion a los objetivos que persiguen, por diversas razones no tienen un
impacto sostenido en el tiempo.

La encuesta a los apoderados desarrollada por UNICEF permite que CORESAM
identifique los grandes puntos de insatisfaccion de éstos y tome medidas para subsanarlos,
mientras que a nivel de escuelas, se hace poco uso de la informacion que aporta la encuesta,
como ya se menciond. Sin embargo, hay un dato que impacta favorablemente en el estado
de animo, y por ende en la predisposicion de los docentes a colaborar con las familias, que
fue la buena opinion que la mayoria de los apoderados expresé respecto ellos; dato que casi
todos los entrevistados mencionan y que a muchos, al parecer, toma de sorpresa, debido al
clima de belicosidad creciente que ellos creen percibir entre los padres: “las colegas
estaban muy contentas, porque [los apoderados] tenian un aprecio a los profesores; se
sintieron muy bien, a pesar de que los resultados de la escuela no eran muy buenos”
(Directora).

Los equipos familia — escuela desarrollados en 6 establecimientos a partir de 2007
alcanzan gran aceptacion entre los docentes y apoderados involucrados, los que evalGan
positivamente las sugerencias de mejoramiento recibidas para reestructurar las reuniones de
apoderados de manera de hacerlas méas atractivas y darles mayor contenido (“Que los
profesores jefe pasen a ser formadores y no sélo informadores de padres” — Profesional
CORESAM). El Manual para el Profesor Jefe, confeccionado en base a buenas experiencias
de la comuna, es considerado por ellos como ““una Biblia” susceptible de ser adaptada a
cada realidad escolar. Durante el tiempo que dura la experiencia, se logra un incremento
(no cuantificado) de la asistencia de los apoderados y una mayor satisfaccion de éstos con
el nuevo formato de las reuniones.

El término del apoyo directo de UNICEF, y la baja prioridad que se asigna a esta linea de
trabajo en CORESAM, proyecta dudas sobre la continuidad de esta iniciativa, La
continuidad solo es probable si los directivos tienen interés pro la materia y la
disponibilidad de tiempo de los docentes y apoderados ya capacitados.

Desde otro angulo, un factor que indirectamente motivaria un mayor acercamiento de los
apoderados a los temas de pedagogicos, seria el programa LEM, que a través de las pruebas
de velocidad y dominio lector propone metas concretas, facilmente medibles y en cuyo
logro pueden cooperar los apoderados. ““Fue impactante que los apoderados, cuando se
enteraron, se mostraron muy interesados, querian saber como le iba a sus nifios, si
avanzaban o no, etc. Eso fue algo nuevo.” (Profesional CORESAM).

Por dltimo, la Corporacion ha desarrollado estrategias de comunicacion masiva para
mejorar la imagen de los colegios ante los apoderados, actuales y potenciales, a través de
medios como la folleteria, gigantografias o ferias tematicas, en los que se destacan
fortalezas como el premio Enlaces y la tecnologia educativa presente en los colegios. Segun
algunos entrevistados, estas estrategias tendrian poca capacidad de penetrar en este
segmento, ya que para los apoderados tendrian méas peso otros factores como la
recomendacion de terceros y la buena o mala disciplina percibida al interior (y en el
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entorno inmediato) de los establecimientos, tema en el cual no se percibe una mejora, por
el contrario..

2.7 Tema pendiente: convivencia escolar, disciplina'y normalizacion

En las escuelas efectivas, una condicidn necesaria para que se produzcan aprendizajes, es la
existencia de un clima de respeto mutuo y disciplina en la sala de clases. Este clima se
promueve a través de una formacion valdrica coherente con el proyecto educativo, normas
de convivencia claras para todos y espacios de participacion.

En el afio 2005, la calidad de la disciplina variaba de un establecimiento a otro,
dependiendo del grado de normalizacién y de la orientacién y cohesion de su equipo
directivo. La Corporacién apoyaba la conformacién de Centros de Alumnos en los
establecimientos y los incorporaba en la elaboracion de los reglamentos internos, como
parte de un esfuerzo por desarrollar normas de convivencia consensuadas entre directivos,
docentes, apoderados y alumnos en cada escuela. Se habian contratado psicologos para
hacer frente a algunas situaciones de violencia entre alumnos.

En el afio 2008, las quejas de los entrevistados respecto a la magnitud de los problemas de
disciplina en los establecimientos son generalizadas: ““Los niveles de violencia son
terribles” (Profesional CORESAM)... ““La escuela es una olla a presion. La Corporacion
pide asistencia y matricula, la provincial manda alumnos que hay que aceptar, el profesor
percibe que el director no lo apoya ante el nifio, y el director recibe presion del resto de los
apoderados por echar al nifio con mala conducta”... ““Con algunos se puede aplicar el
reglamento, pero...tenemos dos demandas judiciales por nifios que golpean a sus
compafieros gravemente... Una nifla va con carabineros a la escuela por amenazas
recibidas... Hay una banda de la escuela X que se enfrenta con la de la escuela vecina”
(Jefes Técnicos)... ““Los colegios que se caracterizaban por su buena disciplina, hoy estan
igual o han empeorado, ninguno puede decir que ha mejorado’ (Director)... “Yo veo que
los chiquillos quieren hacer lo que quieren... [la disciplina] no ha cambiado en estos 3
anos, siempre han sido jodidos™ (Apoderado).

Los esfuerzos realizados por CORESAM parecen ser insuficientes para la magnitud del
problema. En 4 escuelas se han desarrollado proyectos de Mediacién, pero no se ha
cumplido con la meta de ampliarlos a otras 5 y ademas “la situacion rebasa a estos
programas’ (Jefe Técnico). Los programas de Integracion habrian descomprimido un poco
el ambiente en la sala de clases, al dar atencion diferenciada a los nifios con aprendizaje
lento. Los paseos y actividades extracurriculares actuarian como incentivo al buen
comportamiento, y los concursos artisticos con tematicas relacionadas (Ej.: concurso de
comics sobre la resolucion pacifica de las diferencias “Mejor lo hablamos™) invitan a la
discusién compartida. La OPD atiende a los casos que enviados por las escuelas, pero el
tratamiento con frecuencia requiere de la colaboracion de las familias, y ésta suele escasear,
especialmente en los casos méas dificiles: ““Hay donde derivar, pero las maméas no los
llevan; si la psicologa dice que hay que hacer terapia familiar, la maméa reclama” (Jefe
Técnico). Algunas escuelas estan solicitando la contratacion de asistentes sociales o
psicologos, con cargo a la SEP.
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Algunas escuelas tienen menos problemas disciplinarios y usan diversos recursos para
mantener esta situacion: ““Siempre les estan recordando los habitos... son exigentes con el
horario y la presentacion”... “En el colegio, las nifias no juegan en el recreo, sino que
bailan, hacen sus esquemas de la tele, eso disminuy6 problemas de conducta y accidentes”
(Apoderados).

Por Gltimo, es importante recordar que un factor que incide de manera destacada en la
disciplina de los alumnos (asi como en otras dimensiones), es la normalizacion (o
disciplina laboral de los adultos), que actia como modelo para los nifios y provee
condiciones estables y predecibles de funcionamiento del colegio, facilitando la
internalizacion de las reglas de convivencia. Esta es una dimension que solo es posible
pesquisar mediante observacion en terreno; las declaraciones orales de los entrevistados son
poco confiables en este aspecto. En el afio 2005 se estimd que alrededor de la mitad de los
colegios de la Corporacién tenia problemas en este ambito, pero en el 2008 no se hizo
observacion en terreno, por lo que no es posible afirmar si hubo cambios. Sdélo un
entrevistado report6 un aumento del ausentismo debido a que ““...los niveles de stress han
subido mucho, los profesores s6lo quieren irse, hay mucha licencia médica por depresion,
se ha enfermado gente que no se enfermaba antes.”

Normalizacion, convivencia y disciplina no son temas que hayan sido trabajados o
apoyados por el equipo de UNICEF. Son temas que, si se siguen las declaraciones de los
docentes, de apoderados y de alumnos, van en aumento en el pais, en relacion a los cuales
las asistencias técnicas a escuelas y sostenedores debieran contar con herramientas vy
recursos.
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I11. CONCLUSIONES, APRENDIZAJES Y LECCIONES DEL APOYO DE
UNICEF A LA EDUCACION MUNICIPAL DE CONCHALI

1. Conclusiones relativas a los resultados de la asesoria

No cabe duda que el apoyo de UNICEF a la educacién municipal en la comuna de Conchali
entregd y/o fortalecid herramientas de gestion pedagdgica de los equipos directivos en los
colegios que les permitieron apropiarse de su rol en el campo técnico-pedagdgico y que hoy
los sitGa en posicion aventajada frente a las nuevas exigencias de responsabilizacion y
capacidad de gestion con mirada estratégica que implica la SEP. La pregunta que surge es
si sin la presion de la SEP el apoyo UNICEF hubiese tenido similares resultados. Nuestra
respuesta es que probablemente no. Esto no le resta mérito al apoyo recibido desde
UNICEF. Solo recuerda que este apoyo hizo sentido a los actores del sistema escolar
cuando la politica ministerial exige planes de mejora, cumplimiento de resultados, metas de
gestion. Es en ese marco que el proyecto adquiere “utilidad” para los actores insertos en las
escuelas y simultaneamente presiona o abre al Departamento de Educacion de la
CORESAM a mejorar ordenar sus multiples acciones y contratar un equipo de seguimiento
que da apoyo a las escuelas. En este proceso el aporte de UNICEF fue de mucha
importancia.

El proyecto UNICEF, no obstante, tuvo dificultades o insuficiencias en su disefio e
implementacidn. Entre estas cabe mencionar las siguientes:

El proyecto pec6 de ambicioso en sus objetivos y no disefié adecuadamente sus lineas
de accidn

A juicio del equipo asesor de UNICEF, la propuesta inicial apuntaba a instalar una vision
estratégica en la gestion educativa de CORESAM, ya que contemplaba el 6ptimo de lo que
debiera hacer un municipio recién iniciada su gestion. La imagen que hoy los asesores
tienen de la propuesta inicial es que se trataba de un proyecto ambicioso, que puso metas
muy altas que sélo podian ser realizables teniendo un piso 6ptimo de condiciones iniciales
gue no estaban presentes, y fijando una senda clara con etapas concretas y metas
intermedias (que no se definieron). El proyecto definié una imagen clara respecto de a qué
se gueria llegar, pero no se tenia la misma claridad respecto de cudl era el camino para
llegar a aquello. Esto ultimo, en cierta forma, se fue construyendo sobre la marcha, con
vaivenes importantes. La ausencia de objetivos concretos a corto y mediano plazo, la
indefinicion de etapas dentro del proyecto, constituye una evidencia clara de la dificultad de
encontrar un camino estratégico en el proyecto de asesoria. El cambio de objetivos desde la
validacion de las guias de apoyo a una asesoria directa a la CORESAM vy los directivos de
los colegios explica en parte esta indefinicion. No obstante, el camino a seguir, la
metodologia, para validar y probar las guias tampoco se encontraba bien definido.
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Respecto de la propuesta de intervencion, en primer lugar, se cuestiona el supuesto de la
utilizacion de material tedrico (las guias de apoyo para directivos, profesores y apoderados)
para intencionar, a modo de receta, la efectividad. El tema era y es mas complejo. El uso de
las guias suponia contar con directivos que estaban convencidos de que debian jugar un
papel en el ambito técnico pedagogico, profesores que se auto-responsabilizaban por el
aprendizaje de los sus estudiantes, escuelas abiertas a invitar a los apoderados a colaborar
en la formacién de sus hijos, condiciones que inicialmente no estaba presentes. La tarea
inicial fue crear estas condiciones, lo que se entendié como sensibilizacion y capacitacion
en liderazgo directivo, alternativas de trabajo con apoderados, la responsabilidad docentes
en la efectividad escolar. La capacitacion inicial es definida por los capacitados como
tedrica y poco Util. La incorporacion de los Compromisos de Gestion como eje medular de
este trabajo logré motivar a los directivos, quienes vieron en este espacio una oportunidad
de responder a los desafios que les imponian estos compromisos. Este vuelco coincide
ademas con la incorporacion en el equipo asesor de UNICEF de una persona de amplia
experiencia practica en asesoria escolar y con un conocimiento acabado de las précticas de
trabajo dominantes en el sector, sus debilidades y posibilidades de transformacién. Con ella
el aporte se volvid concreto y practica y eso contribuyd a vencer la resistencia inicial que
algunos directivos habian mostrado.

También incidié sobre las dificultades al inicio de la implementacion de la asesoria la
ausencia de lineamientos claros y concretos respecto de la conduccion del proyecto. Esto
significd que, en las primeras etapas, las distintas lineas de trabajo se desarrollaron de
manera disgregada entre si, cada una operando en paralelo y reproduciendo con esto la
practica habitual de CORESAM que habia sido detectada como una debilidad, y que
consistia en la ejecucién simultanea de multiples acciones que impedian mantener un foco
claro. Un ejemplo, de esta situacion es la realizacion de un catastro de redes sociales
(Redescubriéndonos) que comenzé a operar desde el afio 2007. El equipo asesor indica que
si bien el trabajo prest6 una utilidad importante al sistema escolar de la comuna, ya que
identifico apoyos existentes en la comuna, no habia una claridad mayor respecto de la
insercion de esta actividad en el marco del proyecto UNICEF.

El proyecto no considerd oportunamente las debilidades organizacionales y de
competencias del Departamento de Educacion.

En el transcurso del desarrollo de la asesoria, y desde los resultados que arrojo el
diagnostico del area de educacién, el equipo UNICEF identificd una serie de condiciones
iniciales en la gestion municipal de la educacion que constituian debilidades. Estas
debilidades efectivamente dificultaron el desarrollo de la asesoria y fueron poniendo limites
a los objetivos formulados al comienzo. Si bien las debilidades en las condiciones iniciales
fueron detectadas desde el diagnostico al area de educacion del afio 2005, la conciencia
sobre la magnitud y complejidad de estas debilidades sélo se tuvo a medida que la asesoria
se fue desarrollando.

Las entrevistas realizadas al equipo asesor en el contexto de esta evaluacion aportaron mas

luces y dieron cuenta de cémo en la practica estas debilidades fueron obstaculizando la
asesoria. A juicio de los asesores, se trataba no solo de falta de capacidades en algunos

34



actores claves, sino también de dinamicas y practicas de gestion instaladas que impedian el
trabajo. .

Como primer elemento, se debe hacer hincapié en la existencia de una cultura
organizacional en la que habia ““ausencia de sistema™, vale decir, no se aunaban esfuerzos,
ni se distribuian roles con claridad. ElI Departamento de Educacion carecia de vision
estratégica, cualidad que si estaba presente en la Secretaria General de CORESAM, donde
se centralizaban todas las decisiones y reflexiones. Asi, la dindmica era la de un
Departamento de Educacion desempoderado, carente de liderazgo, que funcionaba a partir
de lo contingente, con una fuerte conduccion desde la Corporacion que pecaba de
voluntarismo y activismo. Habia, a juicio de los asesores, algunos profesionales con
capacidades, sin embargo, la cultura instalada no permitia que estos se apropiaran de sus
roles y lideraran en su area. Finalmente, la implementacion de cualquier accién emanada
desde la Corporacion u otro actor externo, al estar mediada por este equipo débil, era poco
efectiva y los esfuerzos se desaprovechaban. Como sefialaron los propios asesores
UNICEF, habia un problema de “fuga de energias™.

A lo anterior se sumaba la presencia de criterios politicos en las decisiones de CORESAM.
Si bien habia un respaldo desde las autoridades comunales al proyecto UNICEF, en la
préctica habia decisiones cruzadas entre la alcaldia y CORESAM®*. De nuevo, los cambios

13 Cabe recordar que el proyecto UNICEF se instala en la comuna con el beneplacito y
apoyo del Concejo Municipal. Esto inicialmente se calibré como un punto favorable para su
implementacidn, concluyendo que en la comuna y el municipio existia una reflexion sobre
la importancia de mejorar la educacién y habia respaldo para poner en practica un proyecto
que apuntaba a este tema. Se penso, quizas ingenuamente, que el proyecto iba a tener buena
recepcion en el Dept. de Educacion de la CORESAM vy en los colegios. La realidad fue
distinta. Hubo una serie de obstaculos y resistencias a la propuesta de UNICEF, obligando
con ello a modificar tiempos y acciones planificadas en la propuesta de asesoria.

Posiblemente, la existencia de un contrato o acuerdo que especificara tiempos, condiciones
de ejecucion y roles de las distintas partes involucradas podria haber facilitado el proceso y
permitido ir mas alla del puro respaldo politico. Incluso la gratuidad de la asesoria —lo que
al interior del equipo asesor se termind entendiendo como “el pecado original” del
proyecto-, jugd en contra en la medida en que hacia posible que se desaprovecharan
esfuerzos, ya que no habia recursos invertidos por parte del municipio.

En estrecha relacién con lo anterior, el nivel de participacion que los distintos actores
tuvieron en la elaboracion de la propuesta de asesoria es otro punto a acotar. Dado el clima
de acogida a UNICEF, el proceso de formulacion de la propuesta de asesoria se sostuvo en
conversaciones sucesivas con el Secretario General de CORESAM.

El actor ausente en este proceso de definicion de la propuesta de asesoria fue el equipo del

area de educacién. Pese a que este equipo nunca se opuso al trabajo de UNICEF, y de
hecho, manifest6 una actitud de acogida, su participacion en la definicion de necesidades y
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en la jefatura de educacion el afio 2006, fueron producto de esta dindmica. En la relacion
con el equipo UNICEF, la intromision de este tipo de criterios significd que el proyecto no
constituyera una prioridad, sino que marchara en paralelo junto a otras maltiples iniciativas
de menor proyeccion y vision estratégica. De algin modo, esto da cuenta de que, por el rol
que cumplia el Secretario General, debia responder tanto a exigencias politicas desde la
Alcaldia como a las necesidades de las areas que administraba CORESAM. El Secretario
General, a juicio del equipo asesor, tenia un didlogo mas fluido y horizontal con los
asesores estratégicos de UNICEF mas que con los asesores de terreno. Como en el Dept. de
Educacién no habia liderazgo técnico pedagdgico con capacidad de decision e iniciativa,
que hiciera contrapeso al liderazgo del Secretario General y se alineara con los asesores en
terreno, las decisiones que se tomaban no siempre respondian a criterios técnicos y de
viabilidad practica.

En la misma linea, cabe recordar que el proyecto UNICEF se instala en la comuna con el
beneplécito y apoyo del Concejo Municipal. Esto inicialmente se calibr6 como un punto
favorable para su implementacion, concluyendo que en la comuna y el municipio existia
una reflexion sobre la importancia de mejorar la educacion y habia respaldo para poner en
practica un proyecto que apuntaba a este tema. Se pensd, quizas ingenuamente, que el
proyecto iba a tener buena recepcién en el Dept. de Educacion de la CORESAM vy en los
colegios. La realidad fue distinta. Hubo una serie de obstaculos y resistencias a la propuesta
de UNICEF, obligando con ello a modificar tiempos y acciones planificadas en la propuesta
de asesoria. Posiblemente, la existencia de un contrato o acuerdo que especificara tiempos,
condiciones de ejecucién y roles de las distintas partes involucradas podria haber facilitado
el proceso y permitido ir mas alla del puro respaldo politico. Incluso la gratuidad de la
asesoria —lo que al interior del equipo asesor se termin6 entendiendo como “el pecado
original” del proyecto-, jugé en contra en la medida en que hacia posible que se
desaprovecharan esfuerzos, ya que no habia recursos invertidos por parte del municipio.

Pero quizés el problema central fue que la “entrada de UNICEF a la comuna fue de arriba
hacia abajo” (Gallardo, 2009), vale decir, desde CORESAM hacia el Departamento de
Educacion y los establecimientos. Esto posiblemente afectd el sentido de apropiacion de
quienes debian ser los principales aliados de la asesoria, ya que era en ellos donde se queria
instalar nuevas précticas: los profesionales de educacion y los directivos de los
establecimientos. Este punto resulta central al analizar el proceso llevado a cabo, ya que,
como vimos en el capitulo anterior, es indispensable que quienes son sujetos del cambio
estén convencidos de la necesidad y sentido estratégico del proceso que se ejecuta. La falta
de empoderamiento con que se encontré el equipo UNICEF en el area de educacion de
CORESAM sin duda fue un factor que ayud6 a entrampar la ejecucion. Este equipo
también fue un actor ausente en la definicion de la propuesta de asesoria. Este equipo nunca

apoyos fue escasa y se tradujo mas bien en un escaso protagonismo, caracterizado por una
actitud pasiva, sujeta a las decisiones que CORESAM iba tomando.
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se opuso al trabajo de UNICEF, su participacion en la definicion de necesidades y apoyos
fue escasa y se tradujo en falta de protagonismo, una actitud pasiva, sujeta a las decisiones
que CORESAM iba tomando, sin comprometerse realmente con éstas.

. Las capacidades desiguales en los establecimientos

A nivel de los establecimientos, el equipo asesor se encontré con un bajo nivel de
convencimiento en los actores (directivos y profesores) que ponia en riesgo la capacidad de
apropiacion de la estrategia contenida en el proyecto. La movilizacion de energias internas
gue era una condicion fundamental para emprender un proceso de mejora en la escuela, fue
una dificultad que el equipo asesor debia sortear.

Por esta razén, UNICEF decidi6 reforzar la asesoria a equipos directivos, enfocando las
capacitaciones hacia temas de liderazgo, bajo el supuesto de que “el primer afio habia que
motivar y sensibilizar” (entrevistas a asesores). Asi, durante el primer afio las
capacitaciones a directivos tuvieron un caracter mas tedrico y motivacional que técnico y
practico. No obstante, los mismos directivos sefialan que el apoyo de UNICEF se hizo mas
sustantivo para su trabajo desde el momento en que las capacitaciones comenzaron a
abordar el trabajo cotidiano de la gestion escolar, vale decir, cuando el apoyo se volvié mas
practico que teorico.

2. Aprendizajes respecto de asesorias a sostenedores municipales en educacion

Los elementos que siguen apuntan a identificar aprendizajes posibles de extraer de la
asesoria de UNICEF a la CORESAM, e intentan poner en discusion aquellos elementos que
una asesoria técnica a sostenedores municipales en educacion requiere considerar.

La necesidad de un apoyo pertinente y concreto

UNICEF partio invirtiendo tiempo y recursos, al inicio, en tratar de convencer a los
directivos de convertirse en verdaderos lideres pedagdgicos, y en generar las confianzas
necesarias al interior de los equipos para que éstos se abrieran a la posibilidad de cambio.
Dado que la prioridad de los establecimientos municipales estaba puesta en la asistencia, la
matricula, y de que no se cometieran errores administrativos que afectaran la entrega de la
subvencion escolar, era en estos aspectos donde los directivos concentraban principalmente
su rol. Desde la Corporacion y el Ministerio (a traves de los compromisos de gestion) habia
una presion por mejorar el aspecto pedagdgico, pero el cumplimiento de metas, en este
aspecto, no se encontraba asociado a consecuencias concretas, para los directivos. La
responsabilizacion del sostenedor por resultados con la SEP y la de los directivos
(evaluacioén de directores), con consecuencias drasticas (pérdida de la tuicién del colegio /
de la inamovilidad en el cargo), en conjunto con algunos incentivos econémicos aportados
por la Corporacién para los directivos™, al parecer movilizé a los involucrados como no

14 Aumento de 33% del sueldo base por un afio para todos los directivos por cumplimiento de metas en
SIMCE, PSU, matricula, asistencia y repitencia.
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lograron hacerlo antes las estrategias de sensibilizacion y capacitacion de UNICEF vy los
aline6 en torno a los objetivos de mejoramiento. ElI apoyo de UNICEF pasd, de ser
aceptado, a ser requerido activamente, en la medida en que revelo su utilidad para sortear la
transicion™. Esto nos lleva a relevar la importancia de brindar un apoyo pertinente a las
necesidades detectadas por los equipos involucrados, que conecte con el trabajo concreto y
cotidiano de los equipos de gestion, que contribuya a enfrentar los desafios 0 demandas que
la politica educativa pone en la gestion escolar.

Punto de partida de las propuestas de asesoria

En relacién con el punto anterior, el analisis de la asesoria de UNICEF nos muestra que es
conveniente que la asesoria parta con un diagndstico riguroso sobre el liderazgo de
conduccién del sostenedor, las relaciones de poder a las que estd sujeto, los recursos
humanos con que cuenta y las competencias que tienen y la realidad organizacional en
términos de definicidn de atribuciones, responsabilidades, rendicion de cuentas, etc. Es a
partir de esa realidad, diagnosticada en conjunto con los actores involucrados, que
corresponde definir el disefio fino de la asesoria, que sea realista, que tenga etapas o fases,
con metas a lograr e indicadores. Si el sostenedor no cuenta con un piso minimo de
conduccion, de recursos, de competencias, de herramientas (sistemas de informacion,
modelos de seguimiento) es necesario crear o fortalecer este minimo.

Focos de trabajo de una asesoria

El trabajo conjunto con el equipo (eventualmente renovado) del sostenedor, es necesario
para asegurar una mayor sustentabilidad de la asesoria, ya que éste quedaria con las
competencias para seguir desarrollando el trabajo de soporte alas escuelas en forma
independiente. El foco de la asesoria tiene que abarcar al equipo del sostenedor, pero
también el equipo directivo de las escuelas. Ambas lineas de trabajo se encuentran
estrechamente relacionadas; en el trabajo con las escuelas, el equipo de asistencia técnica
debe modelar competencias y capacitar en terreno al equipo del sostenedor, dejando que
éste asuma responsabilidades crecientes.

Es fundamental trabajar el &mbito técnico - pedagdgico con todos los estamentos, dado que
éste es ‘el giro esencial’ de la escuela y se requiere alinear a todos los actores en torno a él.
Si se quiere ir mas alld y provocar un giro a nivel de escuela, los profesores de aula
constituyen un actor fundamental con el cual trabajar.

Por otro lado, resulta importante considerar variables presentes en los establecimientos que
afectan negativamente la mejora de aprendizajes. Entre estas, en el caso de Conchali (y
muchas comunas del pais) son importantes la presencia de problemas de normalizacion,
disciplina y convivencia en Iso colegios.

Herramientas y métodos de trabajo de la asesoria

15 Por su mejor manejo o acceso a informacion sobre temas como la normativa SEP, etc.
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Los temas de planificacion, seguimiento y evaluacion son considerados esenciales. Los
actores de la escuela piden emplear metodologias muy concretas y practicas, al menos en
una etapa inicial. A nivel del sostenedor y de directivos, pero no solo en estos niveles, el
manejo basico de datos estadisticos es una competencia que los asesorados requieren
adquirir. El manejo de informacién es una competencia necesaria en la gestion educativa,
mas aun ahora que los establecimientos en el nuevo escenario SEP requieren echar a andar
un proceso de autodiagndstico y planificacion y de cumplimientos de compromisos y metas
de aprendizaje.

Los tiempos de la asesoria y de las escuelas

La planificacion de los horarios de asesoria debe adecuarse a los tiempos de la escuela y el
sostenedor debe asegurar disponibilidad de horas de directivos y docentes para trabajar con
la asistencia técnica. . En general, cuando una asesoria logra insertarse en la rutina de la
escuela sin interferir ni obstaculizar su funcionamiento cotidiano, cumpliendo
rigurosamente tiempos, plazos y compromisos, los actores de la escuela, lo reconocen y lo
valoran. Se sugiere entonces adecuar los horarios de asesoria de manera de no afectar el
trabajo en los establecimientos.

Conocimiento de la realidad y profesionalismo en el actuar de los asesores

La presencia en terreno y el conocimiento de primera mano de la realidad de las escuelas,
tanto como el profesionalismo con que actan y una buena coordinacion en el equipo
asesor, son elementos que respaldan la autoridad de los profesionales que realizan la
asesoria, ante el sostenedor y su equipo, directivos y docentes. Estos mejoran su desempefio
por la calidad de los aportes técnicos recibidos y por la presion que significa el
compromiso, la autoexigencia y cumplimiento de parte de los asesores. Ellos son ejemplo o
modelo de trabajo para los asesorados. En esta perspectiva la capacidad de comunicacion y
empatia del asesor frente al asesorado es de primera importancia.

Proyecto estructurado que se ajusta a las necesidades, tiempos y posibilidades de cada
escuela y cada sostenedor

El proyecto de asesoria requiere estar estructurado. No es suficiente definir los objetivos y
en el camino definir como éstos se logran. Cada proyecto requiere claridad respecto a sus
lineas de trabajo y la interrelacion entre ellas, la metodologia y tipo de actividades que
supone, los recursos que requiere y, muy importante, las condiciones y apoyo que demanda
al asesorado. Como es obvio, requiere también de mucha claridad respecto al perfil de los
profesionales y técnicos que requiere el equipo asesor, su conduccion y organizacion. Al
mismo tiempo, debe dejar espacios de flexibilidad para responder a las necesidades
particulares de cada escuela y sostenedor.

Una asesoria tiene mayor posibilidad de éxito si los actores involucrados son co-
participes de la decision de aceptarla / contratarla.
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En esta area las autoridades municipales y el sostenedor tienen un rol central en preparar y
convencer a los afectados. Las resistencias iniciales siempre existen y se debilitan cuando
los actores afectados participan. No obstante, el equipo asesor siempre debe estar preparado
para trabajar en torno a las resistencias que existan.

Insertar y hacer converger los objetivos de la asesoria con las demandas que sobre
el sostenedor y las escuelas impone la politica educacional

Hacerlo, como lo verifica la experiencia de UNICEF abre oportunidades concretas para
motivar a los actores involucrados. Es dificil que una asesoria que se aporta de los
lineamientos de la politica forme raices en el sistema y las comunidades escolares, al
menos cuando estas son parte de la educacion publica.

Gratuidad de la asesoria y compromiso de los asesorados con ella

El proyecto UNICEF fue gratuito para la CORESAM vy los colegios, solo exigia tiempo de
los actores involucrados para trabajar con el equipo asesor. Surge la pregunta si una
asesoria demandada y contratada por el sostenedor o algun colegio tiene 0 no mayor
probabilidad de éxito en el sentido de disminuir resistencias y fortalecer el compromiso
con la asesoria.
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Pauta de Entrevista Equipo Asesor UNICEF

Tema | N° | Preguntas

1 ¢Cudles han sido las principales prioridades de UNICEF —Chile respecto al tema Educacion
en estos Ultimos afios y como se inscribe el proyecto Conchali en ellas?

2 ¢Cémo surgid la idea de este proyecto? ;Qué objetivos tenia inicialmente, como fueron
cambiando en el tiempo y por qué?

Contexto

3 | ¢Coémo se conformd el equipo de trabajo que colabord en este proyecto? ;Qué cambios se
produjeron a lo largo del tiempo, y por qué motivo?

4 | ¢(En qué se basaron para confeccionar la propuesta de asesoramiento™ (Ver si se usaron
fuentes concretas, como el diagnéstico inicial, la informacidn de la linea base, entrevistas a
Fernando, etc., 0 modelos teéricos, 0 ambos)?

5 | ¢Quiénes participaron en el disefio de intervencion o asesoramiento? (Si no aluden a ello)
¢Cudl fue la participacion de los actores de CORESAM, o de los colegios, en este disefio?
¢Cbémo se socializ6 esta propuesta, ante qué actores, y cdmo fue recibida? ¢Se introdujeron
modificaciones a partir de ello?

6 | ¢Cuales eran los focos mas importantes de la asesoria, en ese disefio inicial (procesos, ideas-
fuerza, “clientes’ o unidades de intervencion)? ;Qué les interesaba dejar instalado, en qué
nivel? ¢Hubo cambios en el foco, con el tiempo? ;Qué expectativas tenia Ud. respecto a los
resultados que se perseguian?

Propuesta de Intervencién

7 ¢Se contemplaron inicialmente etapas o metas intermedias, 0 éstas se fueron dando por
circunstancias externas (cambios en Educacion, UNICEF, etc.)?

8 | ¢Cuales estima que fueron las lineas de trabajo o productos de mayor impacto? En el &mbito
del apoyo a

— la Corporacién y al Depto. de Educacion

— alagestion directiva

— alagestion curricular

— al trabajo con familias

— otros
¢ Qué actividades tuvieron menor impacto y por qué?
¢Qué actividades podrian haberse suprimido, y en qué tematicas habrian requerido mas
tiempo o dedicacion?

9 Preguntar por puntos 9A-> 9N
- ...si no fueron mencionados en la pregunta 8
- ...si el entrevistado dijo que habia participado en (o tenia conocimiento de)
estos temas.
Los siguientes productos que la asesoria se propuso desarrollar... ¢hasta qué punto se
concretaron?
El resultado alcanzado ¢cumple el objetivo propuesto?
¢ Qué facilité o dificulto el trabajo?
¢Cémo fue la recepcion entre los directivos/ UTPs / apoderados y profesores jefe / otros
actores (segln corresponda)?

Implementacion

% Las preguntas para Gonzalo e Isidora se enfocan especificamente en la propuesta de trabajo con
apoderados, desarrollada por ellos con Lupa.
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- Una propuesta de mejoramiento del Area Educacion de CORESAM, enmarcada en un
modelo de gestion.

(Si dicen que no se llevo a cabo porque el Depto de Educacién no contaba con personal

adecuado o suficiente) ¢Qué esfuerzos se realizaron por lograr cambios en el personal del

Depto.? ¢Qué resistencias encontraron, de donde provenian, qué causas de fondo cree que

tenian?

-  PADEM (Se hizo apoyo directo en disefio PADEM 2008, acompafiamiento a su
evaluacion y asesoria para PADEM 2009).

- Disefio de Perfiles de Cargo, Roles y Funciones de UTP y Directores

- Apoyo en proceso de seleccion de profesionales

(Si no surge) ¢Participaron, por ejemplo, en la seleccién de los nuevos directores y UTPs
durante este periodo? (al parecer se usé una consultora externa para hacer la seleccion y los
perfiles, si es asi...) ¢Por qué no lo hizo el equipo UNICEF, siendo que era un producto
comprometido?

- Sistema de Seguimiento a las escuelas (Eje orientador: Compromisos de Gestion de las
escuelas)

¢Cudles eran los objetivos originales de UNICEF al proponer este sistema de seguimiento?

¢Los resultados fueron coherentes con esas expectativas? Si hay una brecha... sa qué se

debe? (Qué obstaculos o barreras encontraron, qué oportunidades se desaprovecharon? ;Qué

le falta al sistema de seguimiento para ser mas efectivo?

- Disefio de Pagina Web y Portafolio por escuela (Herramienta de seguimiento
CORESAM)

- Capacitacion en Liderazgo Institucional y Pedagdgico (Capacitacion de R. Roman a
Directivos, M. Elias a UTP; otros relatores, jornadas de enero)

Cémo fue la relacion establecida con los relatores, qué aprendizajes se pueden extraer para

lograr un buen empalme en la AT; Que tipo de capacitacion produjo mayor impacto en los

directivos y profesores, y qué lecciones aporta esto para futuras actividades de AT.

®

- Confeccidn y seguimiento de Compromisos de Gestion (Apoyo a escuelas)

- Encuesta de Expectativas de Profesores

¢Qué utilidad le ve a esta encuesta? ;Qué impacto tuvo? Por ejemplo, ¢se tomaron decisiones
a partir de la informacidon que aportd? (Pedir casos concretos; ver quienes usaron la
informacion)

- Encuesta a Apoderados

¢Qué utilidad le ve a esta encuesta? ;Qué impacto tuvo? Por ejemplo, ¢se tomaron decisiones
a partir de la informacidon que aportd? (Pedir casos concretos; ver quienes usaron la
informacion)

¢Se han seguido aplicando encuestas en las escuelas, como mecanismo para conocer el
pensamiento de los apoderados o de los docentes? COmo se podrian mejorar estos
instrumentos? ;O habria que buscar otra forma de recoleccién de informacion, distinta a una
encuesta?

- Conformacién y capacitacion Equipo Familia — Escuela (EFE) CORESAM

- Talleres para Profesores Jefes y formacion de Equipos Familia — Escuela (EFE) —
Trabajo directo con escuelas Atenea, E. Diaz, PAC, H. Aranda y V. del Inca; ‘Manual
para Profesores Jefes, Pauta Observacién reuniones de apoderados, blog y DVD.

- Promocion de participacién de los apoderados en Educacion por medio de los CEPAS
(talleres a CEPAS, blog CEPAs, capacitacion en uso de blog)

- Promocién de la participacion de los alumnos por medio del CEAL (encuesta a
Estudiantes Secundarios, catastro CEAL en escuelas basicas)

- Proyecto Redescubriéndonos (Catastro de Redes Sociales de Conchali, elaborado y
difundido en CORESAM)
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10

En la comuna se desarrollaron una serie de iniciativas en el ambito pedagdgico, llevadas
adelante por terceros: evaluacién lectoescritura UC, compra de Carros Matematicos y
capacitacion asociada, material de Arquimed, etc. ¢La asesoria tuvo alguna participacién en
esto, por ejemplo en cuanto a: deteccion de necesidades, sugerencia de proveedores, uso de
resultados como insumo para otras acciones? ;Qué opinién tiene al respecto?

11

¢Qué actor cree que se beneficid6 mas (crecié profesionalmente, etc.) con el apoyo de
UNICEF? ;Hay actores que deberian haber sido involucrados en mayor medida en el proceso,
y por qué?

12

¢De qué manera se monitoreaba desde UNICEF el trabajo del equipo de asesoria? ;Hubo
dificultades para mantenerse al tanto de los logros y retrocesos? ;Con qué frecuencia
UNICEF tenia contacto, en promedio, con los distintos actores de la comuna, y con
guien(es)?

13

¢Como calificaria la comunicacion existente entre el equipo comunal (Corporacion y Depto
Educacion) y el equipo de asesoria (fluidez, claridad, confianza, y entre qué actores
especificamente)? ¢ Las actividades se desarrollaban con regularidad o habia que reagendarlas
por situaciones contingentes?

Cambios en

CORESAM

14

¢Qué aspectos de la gestion interna de la Corporacion y del Departamento de Educacion han
cambiado (mejorado, empeorado), con respecto a cdmo funcionaban hace 3 afios? (Si no
surge, preguntar por definiciones estratégicas, claridad de roles y estructura organizacional,
seguimiento efectivo, accountability, validacién pro sustentabilidad) ¢Qué factores han
incidido en ello?

15

¢Ha habido cambios en la relacion entre la Corporacién/el Depto. de Educacion, y las
escuelas, con respecto a 3 afios atras? ¢En qué se manifiestan? ¢A qué los atribuyen?

Si no surge: ¢hay mas o menos presencia en las escuelas, comunicacién y conocimiento de
sus necesidades y avances, presion por metas, reconocimiento, aportes materiales, apoyo
técnico, rapidez de respuesta a sus requerimientos...?

Cambios en las escuelas

16

¢C6mo son percibidas actualmente las escuelas municipales en la comunidad? ;Ha cambiado
esa imagen en relacion a lo que era hace 4 afios? ¢Hay algun ‘sello’ que las identifique y
diferencie la oferta de Conchali, respecto a la oferta de las comunas vecinas, por ejemplo?
¢En qué se nota ese sello? ;Qué factores han influido en ello?

17

¢Ha visto cambios en la conduccidn (de los directores) de las escuelas, en los 3 Gltimos afios?
¢En qué &mbitos se manifiestan? ¢A qué los atribuye? ;Qué cosas funcionan hoy mejor que
antes? ¢Cuales son las mayores debilidades que subsisten en la gestion de los directores, y
qué faltaria para subsanarlos?

18

¢Ha visto cambios en la gestién técnico-pedagdgica de las escuelas, en los Gltimos 3 afios?
¢ Qué aspectos han mejorado? ;A qué los atribuye? ¢En qué ambitos subsisten dificultades?

19

¢Ha habido cambios a nivel de trabajo de aula, en los Gltimos 3 afios? ;Qué aspectos han
mejorado? ¢A qué los atribuye? ;En qué ambitos subsisten dificultades?

20

¢Ha habido cambios en el clima laboral / la disciplina / las expectativas de directivos y
docentes? ;Qué aspectos han mejorado? ;A qué los atribuye? ¢En qué ambitos subsisten
dificultades?

21

¢Ha habido cambios en la participacion de los apoderados / la comunicacion escuela-
apoderados / la realizacion de acciones para acercar a los apoderados? ;Qué aspectos han
mejorado? ;A qué los atribuye? ;En qué ambitos subsisten dificultades?

22

Respecto a los resultados de aprendizaje de los alumnos: ¢(Qué factores influyeron en el
aumento o la baja de puntajes en algunas escuelas? ;Qué falta para que las escuelas
repunten?

23

¢Ha habido &mbitos en que se hayan manifestado cambios negativos 0 consecuencias no
buscadas o indeseables?

Conclusion

es

24

¢Qué elementos, a su juicio, facilitaron o dificultaron més el trabajo de asesoria?

25

Proyecciones futuras: ;qué cree Ud. perdurara de lo que dejo UNICEF? ;Qué falt6 para que
hubiera efectos mas sustentables, por el lado de UNICEF / del equipo de asesorias / de
CORESAM?
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26 | Si UNICEF mafiana decidiera apoyar a otra comuna: ¢qué conservaria de la propuesta, qué
evitaria, que modificaria, agregaria o fortaleceria?
27 | ¢Qué es lo mas importante que Ud., en lo personal, ha aprendido en este proceso de asesoria?
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Pauta de entrevista CORESAM / Educacion y escuelas

Dimensién

Ambito

Preguntas

Actores a entrevistar

CORESAM

Escuelas

Direc

UTP | Prof

CEPAs

1. Contexto

General

¢(Cuéles han sido las principales
preocupaciones de la Corporacion en estos 4
afios, en relacion a la administracion de los
colegios?

X

X

X X

¢Cudles han sido los principales apoyos de
la Corporacion a los colegios en este
periodo?

¢Qué lugar que ocupa el apoyo recibido de
UNICEF, en el conjunto de los apoyos?

2. Empalme

Antes de que el equipo de UNICEF llegara a
Conchali, ¢quién les informd respecto a su
propuesta de trabajo, qué les parecid, qué
expectativas se hicieron, qué necesidades
esperaban cubrir?

¢Coémo fueron los primeros contactos con el
equipo UNICEF, quienes participaron, es
qué circunstancias ocurrieron y qué imagen
se formaron en ese momento respecto a lo
gue se pretendia hacer?

;Cudnto supo la comunidad escolar en
general (docentes, alumnos, apoderados) de
la asistencia de UNICEF? ;Qué opinaba de
ella? (Esta opinion fue cambiando en el
tiempo?

¢Qué elementos, a su juicio, facilitaron o
dificultaron el trabajo con UNICEF en estos
3 afios?

3.
Actividades

Principales lineas de trabajo y actividades de
UNICEF en la comuna (mencion
espontanea):  Objetivos,  participantes,
tiempos, calidad técnica del trabajo, utilidad
percibida y resultados concretos obtenidos.
Pertinencia de las actividades respecto a los
objetivos propios.

¢(En qué actividades relacionadas con
UNICEF le toc6 participar a Ud.? ;Con qué
frecuencia tenia contacto con el equipo de
UNICEF? ¢ Estas actividades se
desarrollaban con regularidad o habia que
reagendarlas por situaciones contingentes?
¢;Con quienes le tocd trabajar? ¢Hubo
cambios en el equipo?

4. Productos

Gestion
CORESAM

¢Quiénes conforman el Departamento de
Educacion actualmente, y qué funcion
desempefia cada uno? ;Cémo se organizan
internamente?
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¢ Coémo se relaciona el Depto. de Educacion

con las escuelas y quiénes llevan qué temas
?

Acompafiamiento a la Gestion directiva;
objetivos, mecanismos, frecuencia,
regularidad, sistematicidad

Acompafiamiento a la Gestion
curricular:objetivos, mecanismaos,
frecuencia, regularidad, sistematicidad

Acompafiamiento al Trabajo con Familias:
objetivos, mecanismos, frecuencia,
regularidad, sistematicidad

Ud. mencioné que se ha ampliado la planta
del Depto. de Educacidn. ¢Cudles fueron los
3 ultimos cargos que se llenaron? ;Como se
Ilenaron? (apunta a existencia de sistema de
seleccion formal. En caso de haberlo...)
¢Este sistema de seleccién cuenta con el
acuerdo o fue validado por el Consejo
Municipal y el Alcalde? (apunta a
sustentabildad)

¢Cudles han sido las principales directrices
gue ha dado CORESAM este afio? ¢Han
cambiado esas directrices en los ultimos
afios, o siempre han sido las mismas? ;Cree
que son adecuadas o deberian hacerse
cambios, y en qué sentido? ;Qué es lo que
estas directrices pretenden lograr en las
escuelas?

¢Las directrices de CORESAM se asocian a
metas concretas y compromisos de gestion?
¢Coémo se evalla su cumplimiento? (ver si
hay pruebas comunales para medir
aprendizajes y uso de SINEDUC para
monitorear metas de gestion). ¢Diria que las
exigencias de la Corporacion respecto a los
colegios han aumentado, disminuido o se
han mantenido igual, respecto a 3 afios
atras? ;Qué consecuencias se asocian al
cumplimiento o incumplimiento de estas
exigencias o metas? ;Qué opinion tiene de
esto?

¢Cudl es la imagen actual de la educacion
municipal de Conchali en la comunidad?
¢En qué se nota? ;Ha cambiado esa imagen
en relacién a lo que era hace 4 afios? ;Qué
factores han influido en ello?

¢Como es conocida su escuela en la
comunidad? ¢Ha cambiado esa imagen en
relacion a lo que era hace 4 afios? ;Qué
factores han influido en ello?

¢Laescuela tiene un PEI? ¢ De cuando data y
cémo se confecciond (participativamente o
no)? ¢El PEI describe qué tipo de educacion
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que se quiere entregar (pedir ejemplos)?
¢Qué difusién se ha dado al PEI?

¢Qué difusion se da a los resultados
obtenidos por las escuelas de la comuna?
¢Ante quiénes, que tipo de informacion se
entrega, cdmo es el ‘formato’ de esos eventos
(se permiten preguntas, discusion de los
resultados, etc.)?

¢Le ha tocado rendir cuenta publica de los
resultados de su escuela? ;Ante quiénes?
¢Recibid algln tipo de apoyo u orientacion
para esta tarea?

¢Ud. ha asistido a alguna rendicién de
cuentas de su escuela? ¢Quiénes
participaron, que tipo de informacion se
entrega, como es el ‘formato’ de esos eventos
(se permiten preguntas, discusion de los
resultados, etc.)?

¢Como han afectado estas situaciones
(contratacién de mas personal, etc., resumir
otros cambios mencionados por los
entrevistados) la gestion de CORESAM / el
Depto. de Educacion? ¢Nota Ud. cambios,
en relacion a cémo estaban hace 3 afios?
¢(En qué se manifiestan? (mayor o menor
claridad en los roles, coordinacion interna,
capacidad de respuesta a los requerimientos
de las escuelas, foco en temas
administrativos o pedagdégicos, costos, etc.)
¢Cudl es el rol de UNICEF en ellos, si lo
hay?

¢Cuales son los cambios mas importantes
que Ud. percibe en la gestion de
CORESAM vy el Depto. de Educacién, con
respecto a 3 afios atrds? ¢En qué se
manifiestan? (Si no surge: ¢hay mas o
menos aportes materiales, rapidez de
respuesta a sus requerimientos, presencia en
las escuelas, conocimiento de sus
necesidades y avances, apoyo técnico,
presion por las metas...?) ¢A qué los
atribuye?

Gestion
Escolar

¢Han visto cambios en la conduccion de las
escuelas, en los 3 dltimos afios? ¢En qué
ambitos se manifiestan? (A qué los
atribuyen? ;Qué cosas hacen los directores
hoy mejor que ayer? ¢;Hay ambitos en que
la gestion ha empeorado? ;Cuales?

¢Cuéles son las mayores debilidades que
subsisten en la gestién de los directores, y
qué faltaria para subsanarlos?
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¢Qué aspectos de su desempefio como
directores han mejorado, respecto a como lo
hacian hace 3 afios? ;Qué aspectos se han
mantenido igual, y en qué aspectos sienten
que necesitan mas ayuda?

¢Han visto cambios en la conduccion de su
escuela, en los 3 Ultimos afios? ¢En qué
ambitos se manifiestan? (A qué los
atribuyen? ;Qué cosas hace el director o la
directora hoy mejor que ayer? ¢Hay
ambitos en que la gestion ha empeorado?
¢ Cuales?

¢Qué nivel de estudios creen Uds. que
pueden alcanzar los alumnos de sus
escuelas? ¢Ha habido algun cambio, en esto,
con respecto a las promociones anteriores?

¢Como es la participacion de los apoderados
en sus escuelas? ¢Ha habido algin cambio
en los Gltimos 3 afios? ¢Se estan realizando,
actualmente, acciones para incentivar el
involucramiento de los apoderados?

¢Como es la disciplina en sus colegios?
¢Han habido cambios en la disciplina, en los
ultimos afios? (A qué lo atribuye? ¢Han
habido cambios en las normas disciplinarias
(o en la consistencia de su
implementacion)?

Gestion
Curricular

¢Han visto cambios en la organizacion del
trabajo pedagogico (de la UTP) de las
escuelas, en los 3 udltimos afios? ¢En qué
ambitos se manifiestan? (A qué los
atribuyen? ;/Qué cosas hacen los UTP hoy
mejor que ayer? ¢Hay ambitos en que el
trabajo técnico- pedagdgico requiera mas
apoyo? ;Cuales?

Si Uds. tuvieran que calificar su desempefio
como jefes técnicos...;Qué aspectos han
mejorado, respecto a como lo hacian hace 3
afios (qué herramientas nuevas aplican, qué
han aprendido)? ;Qué aspectos se han
mantenido igual o han empeorado?

Familia
Escuela

¢Hay algun encargado del tema apoderados
en sus escuelas? ¢En qué consiste la labor de
estas personas? ;Qué objetivos tiene?

¢{Coémo se comunican con los apoderados
respecto a temas generales relacionados con
la marcha de la escuela? ;Qué tipos de
temas se comparten por estas vias? ,Como
(por qué vias) levantan informacién respecto
a los apoderados, qué tipo de informacion
se recoge y con qué fines?

¢Coémo hacen llegar sus inquietudes, quejas
0 sugerencias los apoderados al equipo
directivo? ;Es eficaz (fluido, rapido) ese

48




conducto?

¢Como evalula la utilidad de la informacion
que recibié a través de la Encuesta a
Apoderados, en el 2006? ;Hubo algun
seguimiento posterior (se usé la informacion
para hacer algin cambio, se realizaron
sondeos posteriores en torno a los temas
tratados)?

Habitualmente llegan a la Corporacién
apoderados cuyas quejas no han sido
atendidas en las escuelas. ¢(Como ha
evolucionado ese nimero en los ultimos
afios? Hay mas o menos que antes? ;A qué
se debe? ¢Las escuelas han cambiado en
algin sentido su disposicién a responder a
las inquietudes de los apoderados?

¢En qué tipo de actividades participan los
apoderados de sus escuelas? (tradicionales,
CEPAs, Esc. Para Padres, otras)

¢Las escuelas se preocupan de desarrollar
actividades destinadas a atraer a los
apoderados? ¢Con qué propo6sito? (Obtener
recursos, ‘fidelizar a las familias,
involucrarlos en el proceso educativo,
otros). ¢Ha cambiado las preocupacion por
este tema en los 3 Ultimos afios?

¢En sus colegios se realizan Escuelas para
Padres? ;Qué tipo de temas se tratan ahi?
¢Estas actividades son esporddicas o
regulares?

¢ Se les explica a los apoderados las materias
que sus hijos estan viendo en clases, para
gue los puedan apoyar mejor?

Redes

¢Cudl es el objetivo del Catastro de Redes
Sociales y las mesas de trabajo barriales?
¢Como ha sido la acogida de esta iniciativa
entre los actores involucrados (colegios,
Consultorios, Centros infanto- juveniles?
;qué elementos cree Ud. que facilitan o
dificultan el trabajo en red, en los barrios?

¢Conoce Ud. el catastro de redes sociales de
los nifios, nifias y adolescentes de Conchali?
¢Qué objetivo persigue? ¢Ha participado en
las mesas de trabajo barriales? Si es asi,
¢{Como ha sido su experiencia? ;Como ha
sido la acogida de esta iniciativa en su
colegio, en las organizaciones de su barrio
(Consultorio, ClJ, otros)? ¢qué elementos
cree Ud. que facilitan o dificultan el trabajo
en red, en los barrios?

X?

X?

X?
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5. Lecciones

y
aprendizajes:

General

¢{Qué es lo mas importante que Ud. ha
aprendido con UNICEF? ;Ha cambiado en
algln aspecto concreto su desempefio, en los
Gltimos 3 afos? ¢En qué se nota ese cambio?
¢Recuerda como se origind ese cambio (qué
lo llevé a cambiar)?

(Cambio en otros) ¢Han notado cambios en
el desempefio (competencias, conductas,
actitudes) de las personas que integran el
equipo CORESAM (FE, AR, PA, otros); o
en la escuela (director, jefe de UTP,
docentes, directiva del CEPA), en los
Gltimos 3 afios? (En qué se notan esos
cambios? (A qué los atribuye? Hay
cambios que se puedan  atribuir
especificamente al trabajo desarrollado con
UNICEF?

Cambios en resultados de aprendizaje de los
alumnos (SIMCE y GRYMAC): Qué
factores influyeron en el aumento o la baja
de puntajes? En los colegios que subieron
sus resultados, ¢influyd el aporte de
UNICEF, y en qué medida? ;Qué falta para
gue las escuelas repunten?

¢Hubo establecimientos en los que UNICEF
logré6 mas cambios que en otros? ;A qué se
debe? (Qué condiciones favorecieron o
perjudicaron el trabajo, en general?

Proyecciones futuras: qué perdurard de lo
que dej6 UNICEF (qué pasard con este
colegio en 4 afios mas)

Qué sugerencias haria a UNICEF si ésta
mafiana decidiera apoyar a otra comuna: qué
conservar de su propuesta, qué evitar, que
cambiar, agregar o fortalecer.

En el marco de la SEP, algunas escuelas con
alumnos vulnerables y bajos resultados
podran contratar asistencia técnica externa.
Después de la experiencia con UNICEF, ¢en
qué se fijaria para contratar o descartar una
ATE, si la decision dependiera de Ud.?
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