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FORMAS & REFORMAS DE LA EDUCACION
Serie Mejores Practicas

Buscando una gestion escolar de
calidad: la experiencia chilena

En los altimos 15 afios se han
realizado en Chile diversas refor-
mas para mejorar la situacion
educativa, incluyendo aumento del
gasto por alumno, mayores salarios
para los profesores, mejoramiento
de la infraestructura escolar,
aumento de cobertura e
implementacion de la jornada
escolar completa, entre otras. No
obstante, tanto las evaluaciones
nacionales como las internaciona-
les muestran que los niveles de
desempeno de los alumnos no
logran mejorias que reflejen el
esfuerzo realizado.

Esto ha llevado a que las actuales
reformas pongan mayor énfasis en
la gestion escolar, mirando
integralmente todos los procesos de
los establecimientos educativos
para que converjan hacia mejores
resultados de aprendizaje. Se
destacan en este niimero dos
iniciativas desarrolladas en este
campo: el Sistema de Aseguramien-
to de la Calidad de la Gestion
Escolar, impulsado por el Ministe-
rio de Educacion, y el Sistema
Nacional de Certificacion de la
Calidad de la Gestion Escolar,
promovido por Fundacion Chile.
Estas propuestas presentan
interesantes coincidencias concep-
tuales y metodologicas, e incluso se
estan buscando actualmente
convergencias y
complementariedades entre ambos
esfuerzos. Si bien son de reciente
aplicacion y solo se cuenta con
evaluaciones iniciales, contienen
elementos interesantes para
quienes estan experimentando en
este campo.

Ministerio de Educacion:
Sistema de Aseguramiento

de la Calidad de la
Gestion Escolar

En la actual etapa de reformas educa-
tivas en Chile, el Ministerio de Educacion
ha puesto un fuerte énfasis en la obtencién
de resultados educativos. Reconociendo a
la escuela como la unidad basica donde
ocurren el cambio y la mejora, decidié
impulsar la creacién de un Sistema de Ase-
guramiento de la Calidad de la Gestion
Escolar (SACGE), que intenta desarrollar
las capacidades de la organizacion escolar
para darle sustento a su propuesta curri-
cular y ofrece apoyos para el mejoramien-
to continuo de sus procesos y resultados.

Implementado a partir del afio 2003
en alianza con el Centro Nacional de Pro-
ductividad y Calidad (ChileCalidad), el
SACGE se basa en la aplicacién de un
Modelo de Calidad de la Gestion Esco-
lar que identifica procesos y dmbitos sig-
nificativos que toda institucién escolar
debe someter a mejoramiento continuo
para obtener resultados de calidad.

El modelo

El Modelo de Calidad de la Gestién
Escolar (ver figura 1) plantea que el
dinamizador y generador de los procesos
de gestion del establecimiento es el
liderazgo, ejercido principalmente por sus
equipos directivos y de gestion, aunque sin
desconocer el rol de los docentes y otros
actores de la comunidad educativa.

Un segundo componente es la gestion
curricular, que incluye todos los proce-
sos asociados a la implementacién y eva-
luacién de la propuesta curricular del esta-
blecimiento.
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Otros dos componentes articulados
con lo anterior son la convivencia y apo-
yo a los estudiantes y los recursos, por
larelevancia que tienen para que los pro-
cesos educativos se produzcan en bue-
nas condiciones organizacionales, socia-
les, politicas, emocionales y materiales.

Un quinto componente del modelo
se refiere a los resultados en tres dmbi-
tos —los aprendizajes de los estudiantes,
los logros institucionales y la satisfac-
cién de la comunidad escolar—, que son
el foco de la evaluacién final que con-
templa el proceso.

En cada una de estas dreas o compo-
nentes, el modelo considera diferentes
dimensiones (16 en total), definiendo en
cada dimension una serie de elementos
de gestion (56 en total).

Las fases

Los establecimientos que se incor-
poran al SACGE desarrollan un proce-
so de cuatro fases:

I. Autoevaluacion institucional. Su
propdsito es obtener un diagndstico de
la calidad de las practicas de gestion e
identificar oportunidades de mejora-
miento. Para esto se usa un instrumento
autoaplicado que funciona en base a una
escala de medicién estandarizada para
procesos de calidad (Malcom Baldrige),
adaptada a los procesos de gestion es-
colar en Chile.

II. Evaluacion externa. Un Panel de
Evaluacion Externa (normalmente tres
profesionales) realiza una validacion téc-
nica y verificacién del proceso anterior.
Este panel sanciona la puntuacion asig-
nada a las evidencias levantadas por el
establecimiento en su autoevaluacion.
III. Plan de Mejoramiento. Contem-
pla la planificacién, ejecucion y evalua-
cién de cambios en la gestion escolar del
establecimiento. Implica priorizar las

CIN2E




FORMAS & REFORMAS DE LA

oportunidades de mejoramiento, proyec-
tando sus avances en un periodo de dos a
tres afios, programando las acciones y los
recursos necesarios para obtener los resul-
tados deseados (ver recuadro 1).

IV. Cuenta puiblica. Este es un medio de
informacién y transferencia a la comuni-
dad educativa de los avances y desafios
del establecimiento en materia de mejo-
ramiento educativo.

El proceso completo puede tomar
aproximadamente 3 afos, tras lo cual se
reinicia con miras al mejoramiento con-
tinuo.

Las cuatro fases anteriores se refie-
ren principalmente a cdmo opera el
SACGE en los centros escolares, pero el
sistema contempla también articulacién
con otros actores, considerando que el
mejoramiento continuo supone la inter-
seccion de la accién de:
 El establecimiento escolar, con la eje-

cucion de su plan de mejoramiento de

acuerdo a su autoevaluacién institu-
cional;

 La autoridad municipal de educacion,
que genera los apoyos y recursos para
las actividades del plan de mejora-
miento y desarrolla sistemas de
monitoreo y seguimiento;

e Y el Ministerio de Educacion, con su
sistema de supervision y oferta de re-
cursos para los establecimientos en

funcién de las prioridades de sus
planes.

La experiencia hasta el momento

La implementacién del SACGE co-
menzd el afio 2003 con un proceso de di-
fusion hacia las Secretarias Regionales
del Ministerio de Educacién y sus De-
partamentos Provinciales. Estos, a su vez,
establecieron contactos con sostenedores
y administradores de establecimientos
educacionales para la seleccion de las
escuelas y liceos que participarian en la
marcha blanca en algunas regiones del
pais, mientras que en el afio 2004 la ini-
ciativa se extendi6 a todas las regiones.

Hasta fines de 2005 se habfan inte-
grado a participar en el sistema 900 esta-
blecimientos de educacion bdsica y me-
dia de 170 municipios, lo cual represen-
ta en cobertura el 14,7% de los estable-
cimientos de dependencia municipal, con
una matricula de cerca de 590.000 alum-
nos, es decir un 32,8% de la matricula
municipal del pais. Para 2006 se preten-
de incorporar a unos 500 establecimien-
tos maés.

Una evaluacién de los dos primeros
afios sobre los procesos de
autoevaluacion de las escuelas y las eva-
luaciones externas, comprobd que la
Guia de Autoevaluacion usada por los
centros educativos demostraba una bue-

Figura 1
Modelo de Calidad de la Gestion Escolar / Mineduc

1. Liderazgo

 Visién Estratégica
y planificacién
* Conduccion
 Alianzas estratégicas
¢ Informacién y andlisis

4. Recursos

* Recursos humanos
* Recursos financieros,
materiales y tecnolégicos
* Procesos de soporte y
servicios

3. Convivencia
Escolar y Apoyo a los
Estudiantes

* Formacion personal y
apoyo a los aprendizajes
de los estudiantes

Junio 2006

* Organizacién curricular H

* Preparacion de la ensefianza | =

« Accién docente en el aula |
« Evaluacién de la

implementacion curricular

« Convivencia escolar e

2. Gestion

Curricular 5. Resultados

* Logros de aprendizaje
* Logros institucionales
* Satisfaccién de la
comunidad educativa

EDUCACION

na consistencia interna y fiabilidad. Por
otra parte, se observé que los centros
educativos generalmente tienen una per-
cepcidn mas positiva de la gestién esco-
lar que la mirada de los Paneles de Eva-
luacién Externa, aspecto que se debe
analizar con mayor profundidad.

Contacto: Unidad de Gestion 'y
Mejoramiento Educativo, Division de
Educacion General, Ministerio de
Educacion de Chile.

Fono: (56 2) 3904566.

E-mail: leonardo.vera@mineduc.cl
E-mail: monica.jaramillo@mineduc.cl
Fuentes:

-Calidad en todas las escuelas y liceos:
Sistema de Aseguramiento de la Calidad
de la Gestion Escolar. Santiago,

marzo 2005.

- http://sacge2005.wpchile.cl/

Recuadro 1
Plan de Mejoramiento

El Plan de Mejoramiento es central en la es-
trategia propuesta por el SACGE: da conte-
nido y direccion al cambio que el estableci-
miento intenciona sobre las practicas de ges-
tion, buscando impactar en sus resultados
de aprendizajes, logros institucionales y sa-
tisfaccion de la comunidad educativa. El
desarrollo del Plan contempla 4 fases:

1. Capacitacion a los Establecimientos
Educacionales. Concluido el proceso de
autoevaluacion, el director, el jefe técnico y
un docente participan en una jornada de ca-
pacitacion regional que los habilita para
transferir las orientaciones, contenidos y
metodologias en la elaboracion del Plan en
su establecimiento.

2: Diseno del Plan. Considera aspectos
operativos (transferencia de contenidos y
metodologias a la unidad educativa, dura-
cion y requerimientos de informacion del
proceso) y aspectos metodologicos
(priorizacion, instalacion y mejoramiento de
practicas, definicion de requerimientos y re-
cursos para impulsar los cambios ).

3. Ejecucion y Seguimiento del Plan. Se
inicia formalmente a partir del ano lectivo
posterior al diseno del Plan.

4. Evaluacion de los procesos o practicas
de gestion escolar y evaluacion de impac-
tos. Una vez ejecutado el Plan, se evalla si
su implementacion fue exitosa o no en base
a mediciones observadas durante su desa-
rrollo (por ejemplo, avance en la calidad de
las practicas y comparaciones con el punto
de partida o linea de base del Plan).
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Fundacion Chile:
Sistema Nacional de
Certificacion de la

Calidad de la Gestion
Escolar

A partir del afio 2003 comenz6 a ope-
rar en Chile el Sistema Nacional de Cer-
tificacion de la Calidad de la Gestion
Escolar, iniciativa impulsada por Funda-
cion Chile, una organizacién de caricter
publico-privada que promueve la innova-
cién y transferencia tecnoldgica en diver-
sos sectores productivos, asi como el de-
sarrollo del capital humano. A través
de la tensién producida por la evaluacién
externa que exige la certificacion y el
mayor conocimiento de las fortalezas y
debilidades institucionales que se logra
en el proceso, el sistema busca provocar
efectos internos en los establecimientos
escolares tendientes al mejoramiento de
sus procesos y resultados educativos. A
nivel del sistema educativo, pretende con-
tribuir a una mayor transparencia de in-
formacién y estimular una sana compe-
tencia entre las escuelas por alcanzar
mejores resultados.

El sistema de certificacion estd abierto
a cualquier establecimiento escolar del
pais, sea publico o privado, siempre que
cumpla con dos requisitos: haber reali-
zado una autoevaluacién institucional y
tener mds de 250 puntos promedio en la
ultima prueba del Sistema de Medicién
de la Calidad de la Educacién (SIMCE).
Ademas, contempla un pago por parte del
establecimiento, que varfa segln su ta-
maifio y condicién socioeconémica.

El Sistema se fundamenta en cinco
pilares: el Modelo de Gestion Escolar de
Calidad, el Consejo Nacional de Certifi-
cacion de la Calidad de la Gestion Esco-
lar, la Secretaria Técnica, un sitio web
(ver recuadro pag. 4) y una red de con-
sultores.

El modelo

El Modelo de Gestion Escolar de Ca-
lidad contempla seis areas (ver figura 2):
* Orientacion hacia las familias y la co-

munidad: comprende las estrategias
para conocer a los usuarios y sus ex-
pectativas, para promover y organizar

Figura 2
Modelo de Gestion de Calidad / Fundacion Chile
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la participacién de los alumnos, las fa-
milias y la comunidad en la gestion
escolar.

* Liderazgo directivo: aborda la forma

en que los directivos definen la mision,
visién, metas y resultados
institucionales, y como orientan la ges-
tién de la planificacion institucional, de
los procesos (pedagdgico-curriculares,
administrativos y financieros) y de los
resultados. También considera la ma-
nera en que la direccidn lidera y man-
tiene sistemas de comunicacion con los
diversos actores del establecimiento
para aumentar la coherencia y efecti-
vidad institucional.

* Gestion de competencias profesiona-

les docentes: aborda la gestion de los
procesos de seleccion, capacitacion,
evaluacién de desempefio, promocién
y desvinculacion de los profesionales
de la institucién. Se considera aqui el
liderazgo pedagdgico de los docentes,
el dominio de contenidos disciplina-
rios, pedagdgicos y recursos didacticos,
asi como el trabajo en equipo, inclu-
yendo metas de desempefo docente,
mecanismos de supervision e incenti-
VOS.

Recuadro 2

¢ Planificacion institucional: se refiere
a instrumentos como el Proyecto Edu-
cativo Institucional, los Objetivos Es-
tratégicos y el Plan Anual del estable-
cimiento.

e Gestion de procesos: considera el de-
sarrollo sistemdtico y supervision de
procesos institucionales en diversos
ambitos, como el curricular y pedagé-
gico, el administrativo y el financiero.

* Gestion de resultados: comprende el
sistema de evaluacién del desempefio
de la organizacién en todos los nive-
les, a corto, mediano y largo plazo, y
la implementacidn de decisiones de ges-
tién para mejorar segun los resultados.

Estas mismas seis dreas son conside-
radas, con distintas ponderaciones, al
aplicar un estandar de exigencia duran-
te el proceso de certificacion (ver recua-
dro 2).

Actores que apoyan el proceso de
certificacion

El sistema contempla tres instancias
institucionales y de apoyo técnico para

Estandar de Calidad de la Gestion Escolar

Con el fin de conseguir la certificacion, los establecimientos deben cumplir con el Estandar de Cali-
dad de la Gestion Escolar definido por el sistema y comprobado mediante la evaluacion externa.
Para estos efectos se han definido 79 descriptores asociados a las seis areas del Modelo de Ges-
tion Escolar. De este modo, se determina un puntaje promedio para cada una de las areas, las que
son ponderadas de la siguiente forma para el calculo del puntaje final: Orientacion hacia las familias
y la comunidad (12 %); Liderazgo directivo (12 %); Gestion de las competencias profesionales do-
centes (12 %); Planificacion (18 %); Gestion de procesos (22 %); y Gestion de resultados (24 %).
De acuerdo a lo anterior, el estandar pone un mayor énfasis en lo pedagogico y en los resultados del
aprendizaje. El minimo para cumplir con el estandar es de 70% promedio final, con la condicion que
ninguna area haya sido evaluada con menos de 50% de logro.

Junio 2006



FORMAS &

concretar el proceso de certificacion:

« El Consejo Nacional de Certificacion
de la Gestion Escolar, integrado por
personalidades de distintos sectores y
tendencias —empresarios, expertos en
educacion, sostenedores de estableci-
mientos educativos e investigadores—
creado para garantizar la autonomia y el
caracter técnico del sistema de certifi-
cacién. Sus funciones incluyen, entre
otras: definir criterios y normas para la
implementacién del sistema; ofrecer a
los establecimientos escolares una me-
todologia para evaluar la calidad de su
gestion; promover la certificacion de la
gestion escolar y otorgarla a los estable-
cimientos en base a los puntajes obteni-
dos en el proceso; y desarrollar y difun-
dir estudios y experiencias sobre gestion
escolar.

» La Secretaria Técnica, encargada de
sistematizar y evaluar la experiencia de
aplicacién del Modelo y sus instrumen-
tos; coordinar la difusion, asesoria e
implementacién del Modelo en los es-
tablecimientos educacionales; dirigir y
capacitar al equipo de evaluadores ex-
ternos; formar consultores en gestion es-
colar; y establecer vinculos con empre-
sas e instituciones para trabajar en estos
temas.

» La Red Nacional de Consultores en
Gestion Escolar, creada para dar asis-
tencia técnica a establecimientos de todo
el pafs en materia de gestién escolar y
facilitar el camino hacia la certificacion.
A inicios de 2006 la red contaba con 170
consultores y otros 160 estaban en pro-
ceso de formacion.

Etapas

El sistema contempla cuatro etapas:

L. Un diagnostico o autoevaluacion de la
gestion institucional, mediante la aplica-
cién por parte del propio establecimiento
de instrumentos que recopilan informacién
bésica sobre la institucién y sus resultados
escolares, recogen la percepcion de los dis-
tintos actores de la comunidad escolar y
revisan el desempefio en las seis dreas defi-
nidas en el modelo de gestion escolar.

IL. Desarrollo del Plan de Calidad. Sobre
la base del diagnéstico anterior, el estable-
cimiento disefia un plan estratégico de me-
joramiento de las dreas mds deficitarias con
participacion del equipo directivo y docen-
tes. Este proceso, muchas veces realizado
con apoyo de consultores expertos, supone
un periodo de instalacién de una cultura de
mejora continua y culmina cuando el esta-
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blecimiento considera que estd maduro
para presentarse a la evaluacion externa.
III. Evaluacion externa. Esta etapa se
basa en la comprobacién, por parte de
dos agentes externos al establecimiento
educacional, del cumplimiento del
Estandar de Calidad de Gestioén Escolar.
Considera la revision de antecedentes del
establecimiento, los resultados de la
autoevaluacién y la coherencia y ampli-
tud del Plan de Calidad. Los evaluadores
emiten un informe que es analizado por
la Secretarfa Técnica y luego es presen-
tado al Consejo Nacional de Certifica-
cion.

IV. Certificacion. En base a la evalua-
cién externa, el Consejo discute y anali-
za la situacion de cada institucion y de-
termina si corresponde otorgar la certifi-
cacion. Su decision es comunicada a la
institucion con la entrega del informe de
evaluacion externa y sus recomendacio-
nes. Si el establecimiento logra el Sello
de Calidad, es incorporado al registro de
instituciones certificadas e invitado a for-
mar parte del Circulo de Calidad. Si no
lo logra, se le llama a fortalecer los as-
pectos sugeridos por los evaluadores,
pudiendo postular nuevamente al cabo de
un afio. El Sello de Calidad tiene una vi-
gencia de tres afios. Una vez cumplido
este plazo, el establecimiento deberd
repostular a la certificacién para mante-
ner su actualizacién y validez.

Para cubrir los costos de la certificacién
—basicamente la evaluacién externa y

Recuadro 3

EDUCACION

proceso de otorgamiento del sello— se con-
templa un cobro diferenciado a los esta-
blecimientos educacionales, dependiendo
del tamafio de la institucién (medido por
numero de profesores que trabajan en ella)
y grupo socioecondmico al cual pertenece
(clasificacién SIMCE). Segtin la combina-
cién de variables, el costo fluctiia entre US$
1.500y US$ 6.485 aproximadamente (afio
2006).

La experiencia hasta el momento

Hasta enero de 2006, 864 instituciones
educacionales se habfan integrado a parti-
cipar en el sistema de certificacién, de las
cuales 450 ya habian completado la etapa
de autoevaluacion, 120 estaban desarro-
I1lando su Plan de Calidad, 57 habian com-
pletado la Evaluacién Externa y 37 habian
logrado la certificacion recibiendo el Se-
llo de Calidad, lo que corresponde al 65%
de los establecimientos que postularon a
dicho sello. El sistema ha recibido el reco-
nocimiento y patrocinio del Ministerio de
Educacién y de UNESCO. ©

Contacto: Sergio Garay, Secretario
Técnico Consejo Nacional de Certificacion
de la Calidad de la Gestion Escolar.
Fono: (56 2) 2400521.

E-mail: sgaray@fundacionchile.cl
Fuentes:

-Gestion Escolar de Calidad. Consejo
Nacional de Certificacion.

Memoria 2003-2005. Fundacion Chile.
- www.consejogestionescolar.cl y
www.gestionescolar.cl

Los sitios web: una valiosa fuente de recursos para la gestion escolar

Los dos sistemas chilenos de apoyo al mejoramiento de la gestion escolar utilizan Internet
como plataforma de comunicacion y fuente de herramientas metodologicas para los es-
tablecimientos participantes, constituyendo al mismo tiempo un valioso recurso de infor-
macion para cualquier interesado en el tema.

http://sacge2005.wpchile.cl/

Es el sitio del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Gestion Escolar, del Ministe-
rio de Educacion. Da informacion y apoyo para planificar y ejecutar mejoras en los proce-
sos de gestion de las escuelas y liceos, presenta una descripcion del modelo de gestion
escolar propuesto y herramientas para todas las etapas del sistema de aseguramiento
de la calidad. También contiene documentos, noticias y links a otros sitios interesantes
del rubro.

www.consejogestionescolar.cl y www.gestionescolar.cl

Estos dos sitios han sido desarrollados en el marco del Sistema Nacional de Certificacion
de la Calidad de la Gestion Escolar, de Fundacion Chile. El primero corresponde al sitio
del Consejo Nacional de Certificacion de la Gestion Escolar, que contiene informacion
sobre todo el sistema, |a red de consultores y el listado de establecimientos certificados,
mientras que el segundo es una completa fuente de instrumentos y recursos descargables
(informacion, guias y manuales) para apoyar el proceso de certificacion y el analisis de la
gestion en seis materias: planificacion, liderazgo directivo, recursos humanos, procesos
pedagogicos, procesos administrativos y procesos financieros.



