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INTRODUCCION

Este Cuaderno ha sido disefiado con la finalidad de ayu-
dar a los establecimientos educacionales que se proponen
mejorar sus procesos de gestion y, de esa manera, asegu-
rar las condiciones institucionales que les permitan mejorar
permanentemente sus resultados; especialmente, los referi-

dos a los logros de aprendizaje de sus estudiantes.

El material estd dirigido especialmente a los Sostene-
dores, Directivos y Equipos Técnicos de entidades soste-
nedoras de establecimientos educacionales que desean
contribuir decididamente al mejoramiento de sus escuelas
y liceos. Mediante su utilizacién, estardn en condiciones de
liderar en sus instituciones el proceso de implementacién
de un ciclo permanente de transformacién y mejoramiento

institucional.

Basado en el Modelo de Calidad de la Gestion Escolar
de Fundacién Chile, el Ciclo de Mejoramiento Continuo
posibilita a los establecimientos educacionales realizar un
diagnéstico institucional y, a partir de sus resultados, di-
sefiar e implementar un Plan de Mejoramiento orientado a
optimizar el nivel de su gestion escolar. Ademas, les ayuda
a alinear su Proyecto Educativo Institucional con la realidad
socioeducativa de los alumnos, las demandas y expectati-
vas de las familias y los resultados esperados por la propia

organizacion escolar.

Este Cuaderno sera especialmente dtil para aquellos es-
tablecimientos interesados en obtener, una vez implemen-
tado su Plan de Mejoramiento, la Certificacion de la Calidad

de su gestion escolar.

Programa de Gestion y Direccion Escolar -



Z

‘ FUNDACIONCHILE

Movewos la frontera de lo poschle

l.- EL CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

A. Definicién

El Ciclo de Mejoramiento Continuo de la Gestién Escolar
es un sistema de analisis y toma de decisiones estratégicas
que involucra a la totalidad de los ambitos, niveles y dimen-
siones del quehacer institucional de los establecimientos
educacionales, en vistas al mejoramiento permanente de
su gestion. Liderado por el equipo directivo de la escue-
la o liceo, el Ciclo de Mejoramiento tiene como finalidad
fortalecer el Proyecto Educativo Institucional a través de
la consolidacién de los procesos de gestion institucional y
pedagdgica, de modo de alcanzar los objetivos y resultados
declarados por la institucion.

El Ciclo de Mejoramiento Continuo fomenta la genera-

cion al interior de los establecimientos educacionales de

comunidades de aprendizaje, promoviendo de esta manera
la participacion y la corresponsabilidad de los diversos ac-
tores que conforman la comunidad educativa por el logro
de los objetivos institucionales. De este modo, el Ciclo de
Mejoramiento también promueve en las organizaciones es-
colares el desarrollo permanente de nuevas y mejores mo-
dalidades de ejecutar, con niveles crecientes de desempeno,
el conjunto de tareas que la escuela debe realizar. En otras
palabras, el Ciclo de Mejoramiento Continuo contribuye a
la creacion y fortalecimiento en las escuelas y liceos de una
cultura de la calidad, en virtud de la cual los establecimien-
tos educacionales aprenden a efectuar sus diferentes accio-

nes con altos niveles de excelencia.

CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

_ Programa de Gestion y Direccion Escolar
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B. Etapas del Ciclo de Mejoramiento Continuo

La instalacién del Ciclo de Mejoramiento Continuo en
un establecimiento educacional contempla el desarrollo de

tres etapas:

1. Diagnéstico Institucional

El primer paso para el mejoramiento institucional consis-
te en levantar y recopilar informacién relevante para com-
prender la situacion actual e histérica de la escuela o liceo.
Es importante considerar que si bien los responsables de
liderar el proceso de mejoramiento participan cotidiana-
mente de la vida del establecimiento, no necesariamente
disponen de informacién oportuna y confiable acerca de la

realidad de la organizacién.

El proceso de Diagndstico implica reunir y sistematizar
informacion en relacién con diversos aspectos de la gestion
institucional, la que no siempre es conocida por el estable-
cimiento y, consecuentemente, no es utilizada en la toma

de decisiones.

2. Plan de Mejoramiento de la Gestién Escolar

En un segundo momento, el Ciclo de Mejoramiento Con-
tinuo contempla el disefio, implementacion y evaluacién, en
un periodo aproximado de tres afos, de un Plan de Mejora-
miento de la Gestion Escolar, basado en los resultados del

proceso de Diagnéstico institucional.

La formulacion del Plan de Mejoramiento implica tomar
decisiones en relacién con las posibilidades de desarrollo
del establecimiento, en vistas de la instalacién progresiva en

la institucion del Modelo de Calidad de la Gestién Escolar.

3. Evaluacién Externa

Por dltimo, el Ciclo de Mejoramiento Continuo considera
la realizacién de una evaluacion por parte de agentes exter-
nos al establecimiento, como parte del proceso de certifica-
cion de la calidad de su gestion que entrega el Consejo Na-

cional de Certificacién de la Calidad de la Gestion Escolar.

Si bien se trata de una actividad estrictamente volunta-
ria, es importante considerar que una evaluacién de cardc-
ter externo permite asegurar, a partir de la aplicacién de
estdndares reconocidos internacionalmente, la calidad de
la gestion alcanzada por el establecimiento a partir de los

esfuerzos realizados.

C. El Modelo de Calidad de la Gestion Escolar

La instalacion del Ciclo de Mejoramiento Continuo se
realiza en relacion con el Modelo de Gestién Escolar de
Calidad de Fundacion Chile, el que sistematiza los compo-
nentes claves que una institucion escolar debe considerar
en sus procesos para obtener resultados de calidad. En par-
ticular, se enfatiza la preocupacion por el conocimiento, la
participacion y satisfaccion de los usuarios; el mejoramien-

to continuo y la calidad de los resultados.

1. Premisas basicas del Modelo de Gestién Escolar de

El Modelo de Calidad de la Gestion Escolar estd basado

en las siguientes premisas:

a) La gestion de calidad se fundamenta en el conocimiento
profundo de las necesidades y expectativas de los usua-

rios y beneficiarios de la organizacién escolar.

b) La visién y estrategia institucional consolidan la contri-
bucién y la forma en que la organizacién se propone res-
ponder a las necesidades y expectativas de la comunidad

escolar.

) Los integrantes de la comunidad escolar saben cémo
contribuir al logro de los fines institucionales, siendo re-

conocidos por ello.

d) Los procesos de gestion tienen como foco el aprendizaje
organizacional y se basan en estdndares de desempefio

y efectividad que son monitoreados sistematicamente.

e) Los resultados son conocidos, analizados e informados a
la comunidad escolar y se asume la responsabilidad pu-

blica por ellos.

Programa de Gestion y Direccion Escolar -
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2.- Areas del Modelo de Gestién Escolar de Calidad de Fundacién Chile.

A partir del Modelo procesal es posible distinguir seis

areas en la gestion escolar.

Estas areas serdn el referente fundamental para realizar

el proceso de Autoevaluacion, la formulacién del Plan de

Mejoramiento, el disefo del Plan Anual y el proceso de Cer-

tificacién de Calidad de la Gestion Escolar.

Las Areas del Modelo de Calidad son las siguientes:

Orientacion a MISION Y
estudiantes, PROYECTO
padres y EDUCATIVO

comunidad

Plan estratégico
de mejoramiento

~|> COMPETENCIAS
PROFESIONALES

- Liderazgo
directivo

Sistema de
evaluacién
y seguimiento

Competencias
Docentes

GESTION DEL
PROCESO

Curricular

RESULTADOS

Administrativo
Financiero

Seguimiento
y monitoreo

a.- Orientacién hacia los alumnos, sus familias y la co-

munidad.

Esta drea se refiere a la forma en que el establecimiento
conoce a los usuarios, sus expectativas y el nivel de satis-
faccién de los mismos. Analiza la forma en que el estable-
cimiento promueve y organiza la participacién de los alum-

nos, las familias y la comunidad en la gestién escolar.

b.- Liderazgo Directivo

Esta drea aborda la forma en que los directivos orientan
y conducen -a través de sistemas y procedimientos insti-
tucionalizados- la gestién de la planificaciéon de Procesos
(pedagdgico-curriculares, administrativos y financieros) y
de los resultados institucionales, asociados a los objetivos

y metas organizacionales.

Asimismo, incluye la implementacién de mecanismos de par

ticipacion de la comunidad en la misién y metas institucionales.

Aborda la forma en que los directivos conducen la ges-

tién hacia la satisfaccion de los usuarios, la resolucion de

_ Programa de Gestion y Direccion Escolar
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DIAGNOSTICO PLANIFICACION IMPLEMENTACION EVALUACION

los conflictos y el incremento del desempeno organizacio-
nal, en funcién de un mejoramiento continuo de los proce-

sos y resultados.

También considera la forma en que la direccion lidera y
mantiene los sistemas de comunicacion con todos los actores

del establecimiento y con la comunidad a la que pertenece.

Considera la forma en que los directivos rinden cuentas
y asumen la responsabilidad publica por los resultados de

establecimiento.

c.- Gestién de las Competencias Profesionales Docentes.

Esta drea comprende la existencia de perfiles de compe-
tencias docentes para la gestion de los procesos de selec-
cién, capacitacion, evaluacion del desempefo, promocion y

desvinculacion de los profesionales de la institucion.
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Asimismo, considera la existencia y funcionamiento de
sistemas institucionalizados para el desarrollo y seguimien-
to de los aspectos propios del liderazgo pedagdgico del
docente, el dominio de contenidos disciplinarios, pedago-

gicos, de recursos didacticos y el trabajo en equipo

d.- Planificacién

Se refiere a los sistemas y procedimientos utilizados por
el establecimiento para abordar los procesos de planifica-
cion institucional, que comprende el Proyecto Educativo
Institucional, los Objetivos Estratégicos (en el ambito Di-
rectivo, de Gestion Pedagdgica-Curricular; Administrativa
y Financiera) y el Plan Anual. Incluye el diseno del segui-
miento y la evaluacién de los procesos y resultados de lo

planificado.

e.- Gestion de Procesos

Esta drea aborda el desarrollo sistemdtico de los procesos
institucionales en el dmbito curricular y pedagégico, admi-
nistrativo y financiero. La Dimensién Curricular — Pedagégica,
se refiere a los procedimientos y mecanismos que asegu-
ran la adecuacién y mejoramiento de la oferta curricular,
su adecuada programacion, implementacién, seguimiento y
evaluacion en el aula, asegurando la calidad de los procesos
de ensefanza y aprendizaje de los alumnos. Incorpora ele-
mentos de innovacion y proyectos desarrollados al servicio
de los aprendizajes. La Dimension Administrativa se refiere a
la instalacion de los procedimientos de apoyo a la gestion
educativa. La Dimension Financiera incluye los controles pre-
supuestarios, sistemas de adquisiciones, obtencién y asig-

nacion de recursos a proyectos institucionales, etc.

f.- Gestion de Resultados

Se refiere a la operacién de un sistema y procedimientos
de medicién y evaluacion del desempefo de la organiza-
cion, en todos los niveles y dmbitos de ésta a corto, media-
no o largo plazo, en funcién de los objetivos planteados por
el sistema educativo, el PEl, los objetivos estratégicos y las

metas establecidas por la institucién.

Incluye el andlisis de los resultados en los ambitos de
gestion pedagdgico-curricular, administrativo y financiero
con el fin de implementar decisiones de gestion y mejorar

el desempefio organizacional.

3.- Descriptores de Gestion del Modelo de Calidad.

El Ciclo de Mejoramiento Continuo de la Gestién Escolar,
se orienta a asegurar la instalacion en los establecimientos
educacionales de un algunos aspectos claves para la gestién
de cada una de las areas del Modelo de Calidad, denomina-

dos Descriptores de Gestion (ver Anexo de este Cuaderno).

Para las seis dreas del Modelo, se ha definido un conjun-
to de 52 Descriptores de Gestion, que corresponden a los
dispositivos fundamentales de la gestién escolar. En efecto,
su revision exhaustiva permite comprender que el Modelo
orienta y favorece una serie de sistemas de gestion de la ca-
lidad, que describen el quehacer cotidiano de la institucion;

de éstos, los mas relevantes son:

e Sistemas de levantamiento de informacién histérica, ac-

tual y actualizable sobre alumnos y padres.

* Procedimientos de uso del sistema de informacién (com-
petencias), tanto para los profesores, los directivos vy el

personal de administracion.

e Sistemas o mecanismos para conocer periédicamente las
expectativas y satisfaccion de las familias, los alumnos y

los docentes.

e Sistemas de planificacién y programacién (procedimien-
tos institucionalizados para el diseno del Plan Anual y la

revision del Proyecto Educativo Institucional).

¢ Sistemas de control y evaluacién (procedimientos, ins-
trumentos e hitos de seguimiento y evaluacién del Plan
Anual; seguimiento de los procesos de ensefanza; sistema

de seguimiento y apoyo al aprendizaje de los alumnos).

Programa de Gestion y Direccion Escolar
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e Sistema de roles y funciones directivas asociado a me-
tas. Sistema de incentivos directivos asociados a metas.
Sistemas de participacion institucional. Sistema de selec-
cion e incorporacion de personal ligado a competencias.
Sistema de perfeccionamiento y desarrollo ligado a eva-
luacién de competencias. Incentivos docentes asociados

a innovacion.

* Procedimientos de comunicacién y responsabilizacién

por los resultados.

* Otros sistemas de Desarrollo propio del Establecimiento.

El Plan de Mejoramiento de la Gestién Escolar debe tener
como foco la creacién y/o mejora de estos sistemas, puesto

que son los que facilitan el logro de resultados de calidad.

En el contexto de la definicién de los sistemas claves para
la gestion escolar, entendemos los resultados de la organi-
zacion como mds y mejores aprendizajes en los alumnos, mayor
satisfaccion de los integrantes de la comunidad escolar y el lo-

gro de las metas institucionales.

Dichos resultados son la consecuencia de una gestion
liderada por un equipo humano competente: capaz de dise-
fiar e implementar una planificacion institucional firmemen-
te asentada en el conocimiento de la realidad y las expec-
tativas de los beneficiarios y usuarios del establecimiento;
y dotado con un sistema de seguimiento y evaluacién ca-
pacitado para entregar informacién oportuna y confiable
acerca de los procesos claves de la institucion. Este es, pre-
cisamente, el conjunto de factores que interesa desarrollar

en un Plan de Mejoramiento de la Gestién Escolar.

D. Actividades previas

Antes de dar inicio al proceso de mejoramiento propia-
mente tal, es importante desarrollar algunas tareas de orga-

nizacién interna y de informacion a la comunidad.

El Comité de Mejoramiento de la Gestién Escolar

La instalacion de un proceso permanente de mejoramien-

to en una escuela o liceo tiene como requisito basico la

_ Programa de Gestion y Direccion Escolar

participacién y el compromiso de los diversos actores del
establecimiento. Esto implica que los miembros de la comu-
nidad escolar asuman un rol activo en las distintas etapas y
en los diversos procesos que se desarrollardn con el objeto
de realizar cambios y mejoras en la institucion. Con esta
finalidad, se sugiere que se conforme un Comité de Me-
joramiento, responsable de liderar en el establecimiento la

implementacion del Ciclo de Mejoramiento Continuo.

La eleccion de los integrantes del Comité de Mejoramien-
to — que puede estar conformado por representantes del
equipo directivo y del cuerpo docente del establecimiento
— debe ser realizada de la manera que mejor se ajuste a la
cultura y las caracteristicas del establecimiento. Sin embar-
go, es importante que cada uno de los miembros de este
equipo cuente con el respaldo y la confianza de sus pares,
esté facultado para tomar decisiones y tenga tiempo para

dedicarle a esta tarea.

En la Ficha 1 del Cuaderno de Apoyo se explicitan los
criterios bdsicos y las orientaciones para la conforma-

cién del Comité de Mejoramiento.

Sensibilizacién a la comunidad y programacion de las ac-
tividades

Por otra parte, antes de comenzar con la implementacién
del Ciclo de Mejoramiento, es importante que el Director
del establecimiento junto al Comité de Mejoramiento den
a conocer a toda la comunidad (preferentemente a través
de charlas y reuniones) el propésito de la conformacion de

este equipo de trabajo.

Del mismo modo, deben informar las etapas y procesos
que se desarrollardn en el marco del Ciclo de Mejoramiento
en el que se ha comprometido la institucién y deberédn co-
municar la programacion de las actividades y acciones que
se realizardn. Al mismo tiempo, se sugiere la eleccion de un
Coordinador (de preferencia alguien que forme parte del
equipo directivo), responsable de citar y moderar las re-
uniones, ademds de controlar el avance del plan de trabajo

que se haya definido.
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En la Ficha 2 del Cuaderno de Apoyo se propone una
metodologia para la programacion de las actividades
(Carta Gantt).

Il.- DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

El Diagnéstico institucional es un proceso sistematico
de investigacion y estudio que implica la revision global de
todos los sistemas y dispositivos de gestion institucional,
de acuerdo a una metodologia, el Modelo de Gestién y un
Estdndar de Calidad.

ALUMNOS

La realizacién del Diagnéstico supone un proceso de re-
flexion critica y colaborativa sobre las précticas y desempe-
fios de la institucion. En el desarrollo del proceso se recoge y
sistematiza (a partir de distintas fuentes) la informacién sus-
tantiva acerca del grado de desarrollo de los sistemas y dis-

positivos de gestion que operan en la organizacion escolar.

El desarrollo del proceso de autoevaluacién implicard la con-
sulta de los actores de la comunidad educativa sobre los niveles
de conocimiento, satisfaccién y participacion en la vida escolar,
asi como la opinién y valoracién del desarrollo de las dreas de

fundamentales de la gestion escolar. Estos actores son:

PROFESORES

APODERADOS

Efecto esperado:

Desarrollar un proceso de Diagnéstico en la institucion
brinda la oportunidad de generar una plataforma de mejo-
ramiento compartida por la comunidad escolar. Una conclu-
sién constante en las instituciones en los que se ha aplicado
este proceso, nos indica que efectivamente es un paso muy
importante en desarrollo de una cultura organizacional mas
participativa y, consecuentemente, genera climas mas cordia-
les y de confianza entre los actores involucrados, clarificando
la tarea educativa al participar y socializar los logros, las difi-
cultades y las metas de la gestién a toda la comunidad esco-
lar y, de la misma forma, compromete de manera colectiva a

los actores en el logro de sus objetivos institucionales.

El proceso de Diagnéstico institucional considera la rea-

lizacién de las siguientes actividades:

a. Desarrollo del “Dimensionamiento del Establecimiento”

Esta actividad tiene como objetivo lograr una visién

precisa de las caracteristicas y de la historia reciente

DIRECTIVOS

del establecimiento, asi como de los miembros de la
comunidad escolar, con el fin de que el Comité de Me-
joramiento recoja una diversidad de antecedentes de
cardcter “objetivo” de la institucion, los que servirdn
de complemento a la demds informacion recogida. Su
elaboracién implica la sistematizacion de los principa-
les antecedentes de la institucion y permite tener una
primera vision del tamano, los objetivos y los resultados
obtenidos por el establecimiento en los dltimos perio-

dos académicos.

Para acceder al instrumento es necesario que el Di-
rector del Establecimiento, inscriba su institucién en
el sitio www.gestionescolar.cl/mejoramientocontinuo (Para
mayores detalles, puede consultar el Manual del Usua-

rio, disponible en el mismo sitio).

En la Ficha 3 - Actividad 1 del Cuaderno de Apoyo, se
entregan orientaciones para realizar el procedimiento para

la inscripcién del establecimiento.

Programa de Gestion y Direccion Escolar -
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En la Ficha 3 - Actividad 2 del Cuaderno de Apoyo se
encuentran las orientaciones para completar la ficha del

“Dimensionamiento del Diagnostico”.

b. Aplicacién de instrumentos de Autoevaluacién

El proceso de Autoevaluacién Institucional se desarrolla
a través de la aplicacion a los miembros de la comunidad
de instrumentos (Encuestas) que permiten levantar infor-

macion en tres dmbitos:

® En primer lugar, permiten conocer los grados de conoci-
miento, satisfaccion y niveles de participacion de los di-
versos actores del establecimiento (Directivos, Docentes,
Padres y Alumnos).

® Por otra parte, los instrumentos permiten levantar las
opiniones de los mismos actores en relacién con el grado
de mejoria que requieren en el establecimiento las diver-

sas areas del Modelo de Calidad.

e En tercer lugar, ofrecen la posibilidad a los miembros de
la comunidad de realizar comentarios respecto de sus
preocupaciones, anhelos y necesidades en relacién con

la gestion del establecimiento.

e Por dltimo, las Encuestas preguntan a Directivos y Do-
centes por los grados de instalacion o desarrollo de di-

versos sistemas de gestion

Los instrumentos consultan opiniones en relacién con las

siguientes dreas:

Area 1: Orientacion hacia los alumnos, sus fami-

lias y la comunidad.
Area 2: Liderazgo Directivo.

Area 3: Gestion de las Competencias Profesiona-

les de los docentes.
Area 4: Planificacién Institucional.
Area 5: Gestién de los Procesos.

Area 6: Gestién de Resultados.

_ Programa de Gestion y Direccion Escolar

En la Ficha 3 - Actividad 3 del Cuaderno de Apoyo se
encuentran las orientaciones para la aplicacion de las En-

cuestas.

c. Levantamiento de Evidencias de los Descriptores de

Por medio de la bisqueda de evidencias el proceso de
Diagndstico permite verificar la existencia, uso, grado de
instalacion y desarrollo de los Descriptores de Gestion
asociados a cada una de las Areas del Modelo de Gestién
Escolar de Calidad de Fundacién Chile.

El hecho de que se busquen evidencias especificas en re-
lacién con el funcionamiento de los dispositivos claves de
la gestion escolar permite complementar la informacién ob-
tenida mediante la aplicacién de las encuestas de Autoeva-
luacion. En efecto, la Autoevaluacion permite conocer las
valoraciones de los actores acerca de la forma en que fun-
ciona la institucion escolar. Por su parte, la revision de los
dispositivos o sistemas de gestion (Descriptores) provee de
explicaciones acerca del por qué de esas valoraciones. Di-
cho de otra manera, si la valoracion de la gestion hecha por
los diversos integrantes de la comunidad escolar aporta la
perspectiva “subjetiva” de la gestion, el andlisis de los siste-
mas de calidad proporciona la base “objetiva” de la misma.
Ambas modalidades deben complementarse a partir de la
pregunta: équé sistemas de gestion explican o dan cuenta
del aspecto cuya valoracién es deficitaria o esta afectando
los niveles de satisfaccion de los actores y usuarios de la

organizacion?.

A continuacién, se entregan algunos ejemplos de con-

traste de Descriptores y Evidencias.
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e Fichas por alumnos
e Sistema de organizacion de esta informacién que
facilite su uso

e Se dispone de un sistema, que contiene la informacion
actualizada de los estudiantes y apoderados

. - e Instructivos de uso.
¢ Se implementan procedimientos de uso . L
e Sistema de supervision
e Existen mecanismos para contar con informacién ac-
tualizada respecto de las expectativas de los padres y
alumnos

Encuestas/consultas periédicas a alumnos y padres
Procedimientos en las reuniones de padres

¢ Instrumentos de comunicacion: boletines, pagina web,

e Existen sistemas de comunicacion escuela-familia ..
diarios, etc.

® Mecanismos institucionalizados de participacién padres, ® Roles y funciones escritas y conocidas
alumnos y comunidad e Equipos funcionando

Para determinar el nivel de instalacion de cada uno de los Descriptores se utiliza la siguiente escala, la que debe ser

complementada con los comentarios del Comité de Mejoramiento responsable del andlisis:

Descripcion del Nivel

No hay evidencia documental, mecanismos o sistemas que den cuenta de la existencia del Descriptor.
Este no estd formalizado ni existen responsables para su cumplimiento.

Se declara su existencia; sin embargo, su aplicacion ha sido ocasional. El Descriptor estd obsoleto o es
2 poco conocido. La informacién sobre el mismo o sus resultados son irrelevantes para la comunidad o no
son utilizados para la toma de decisiones.

Se declara su existencia, su aplicacién ha sido frecuente, aunque la informacién sobre el Descriptor no
3 ha sido utilizada para la toma de decisiones o bien no ha consolidado resoluciones con orientacién al
mejoramiento de los resultados.

Se declara su existencia; su aplicacién ha sido frecuente; la informacion sobre el mismo ha sido utilizada

para la toma de decisiones y su uso origina resoluciones con clara orientacién a mejorar los resultados.

S Se declara su existencia; su aplicacién es sistematica, la informacién es utilizada permanentemente para la
toma de decisiones, logrando con ellos el mejoramiento de los resultados.
Se declara su existencia; su aplicacién es sistemdtica y la informacién sobre el mismo es utilizada per-

6 manentemente para la toma de decisiones y permite alcanzar los resultados esperados. Se trata de una

prdctica efectiva en el establecimiento y su uso ha sido formalmente sistematizado, evaluado y mejorado,
generando aprendizaje y mejora continuas en el establecimiento.

Programa de Gestion y Direccion Escolar -
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La Ficha 3 - Actividad 4 del Cuaderno de Apoyo se en-
tregan las recomendaciones para la realizacién del Le-
vantamiento de Evidencias en relacién con los Descrip-

tores de Gestion.

ll. EL PLAN DE MEJORAMIENTO DE
LA GESTION ESCOLAR

1. Definicién, propésito y horizonte de tiempo del

Plan de Mejoramiento de la Gestién Escolar.

El Plan de Mejoramiento de la Gestion Escolar es un ins-
trumento que sistematiza las decisiones y acciones previs-
tas para mejorar las areas deficitarias y consolidar aquellas
de la gestion institucional que muestran un funcionamiento
adecuado. Para que sea exitoso, su elaboracion debe estar
a cargo de un equipo técnicamente competente y valida-
do por los demds integrantes del establecimiento, desde el
sostenedor (y/o directorio, cuando se trate de un colegio
privado) hasta los estudiantes, pasando por el equipo ad-

ministrativo, los padres y los apoderados.

En cuanto a los tiempos, el Plan de Mejoramiento de la
Gestion Escolar es una herramienta que proyecta las lineas
y acciones estratégicas del establecimiento, en un horizonte
minimo de tres anos. Posteriormente, cada uno de los afios
es abordado de manera operativa a través de un Plan Anual,
que utiliza las mismas herramientas fundamentales del Plan
de Mejoramiento de la Gestion Escolar, pero con un limite

de tiempo acotado a un ano de duracién.

2. El Plan se basa en los resultados del Diagnéstico

institucional y se orienta hacia el Modelo de Gestién
Escolar de Calidad.

El Plan de Mejoramiento de la Gestién Escolar se fun-
damenta en los resultados del Diagndstico institucional.
En efecto, los diversos procesos involucrados en la etapa
de diagnéstico institucional permiten que la organizacion
tome conciencia de su situacién actual y asuma la necesi-

dad de cualificar sus areas fuertes, mejorar las deficitarias e

Programa de Gestion y Direccion Escolar

implementar las ausentes. Esta revision se hace a partir de la
informacién reportada por el instrumento denominado Di-
mensionamiento del Diagndstico y de las valoraciones que
los miembros de la comunidad escolar hacen del estado de
desarrollo en las dreas mas relevantes de la gestion escolar.
Lo que se obtiene es un “perfil del grado de satisfaccién” de

la comunidad escolar.

Por otra parte, el Levantamiento de Evidencias en rela-
cion con los 52 Descriptores de gestion que constituyen
las dreas del Modelo de Gestién de Calidad proporciona
informacion respecto de los componentes estructurales y
de organizacion del establecimiento, la que brinda un “so-
porte objetivo” a las valoraciones de los distintos actores

del establecimiento.

El tercer elemento a considerar en el disefio del Plan de
Calidad es el Modelo de Gestion que orienta el Sistema de
Certificacion de la Calidad de la Gestion Escolar, ya que
el Plan de Calidad de la Gestion Escolar se formula preci-
samente para asegurar la instalacién e implementacion de
sistemas de calidad y de tener mayores posibilidades de

obtener la certificacién.

3. Metodologia para formular un Plan de Mejora-

miento de la Gestién Escolar.

Para formular un Plan orientado al mejoramiento de la
calidad de la gestion escolar se propone una metodologia

que considera los siguientes pasos:

Paso 1: Andlisis y clarificacién de aspectos estra-

tégicos bdsicos de la institucion.

Paso 2: Anilisis y profundizacion de los resulta-

dos del Diagnéstico

Paso 3: Identificacion de las Preguntas Criticas y

formulacion de Lineas de Accién.

Paso 4: Formulacién del Plan de Mejoramiento

de la Gestion Escolar
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A continuacion, se describen los cinco pasos que facilitan
la elaboracién paulatina del Plan. Una vez que se ha cons-
tituido en el establecimiento un Comité de Mejoramiento
segln las orientaciones entregadas, se esta en condiciones

de dar inicio al trabajo.

Paso 1: Andilisis y clarificacion de aspectos estratégicos ba-
sicos de la institucion expresada en el Proyecto Educativo Ins-
titucional (PEI).

En el entendido que las instituciones cuentan con un
Proyecto Educativo Institucional (PEl) que actda como re-
ferente estratégico fundamental de la institucién, se hace
necesario, antes de iniciar el proceso de autoevaluacion,
realizar una relectura y sintesis de las definiciones que se

presentan en el PEI.

A este trabajo lo denominaremos “andlisis y clarificacion
de los aspectos estratégicos bdsicos de la Institucion”. Para
ello, debemos revisar la estructura y componentes del PEI
Este es un momento importante, ya que en la clarificacion
de sus enunciados se sistematizan y formalizan las defini-
ciones politicas y técnicas que perfilan la institucién frente

a la comunidad.

El objetivo de este paso es que el equipo a cargo del
proceso de Plan de Mejoramiento, se informe en relacién a
la definicidn, actualizacién y conocimiento de los aspectos

estratégicos de la institucion:

En el nivel estratégico, un Proyecto Educativo Institu-
cional contempla como un minimo la declaracién de la
Visién, Mision y Objetivos Estratégicos, complementaria-
mente otras instituciones profundizan ain mds y declaran
sus principios y politicas institucionales. Revisemos estos

aspectos.

¢ Visién y Misién Institucionales.

Entre la Vision y la Mision existe una estrecha vinculacién.
Mientras que la Visién proporciona una imagen de aquello

que se quiere lograr a largo plazo, la Misién congrega a las

personas en torno al objetivo central de la organizacion y

asegura una plataforma para que la Vision sea alcanzada.

Tradicionalmente, la Visién de un establecimiento es la
“imagen objetivo” o la declaracién de la “escuela que que-
remos”, y se traduce en un documento escrito que alude
al ideal educativo del equipo humano gestor del proyecto
original. La formulacién de “lo que queremos ser” no nece-
sariamente estd en conflicto con “lo que somos”; mds bien,
debiera partir de ello y establecer un hilo conductor entre

la historia institucional y la imagen objetivo.

La Vision tiene especial relevancia en los procesos de
cambio institucional, en tanto senala la direccién general
del cambio, motiva a las personas a emprender acciones en
la direccién apropiada y contribuye a coordinar las accio-

nes de muchos individuos en forma rapida y eficiente.

Una adecuada Visién debe ser:

Imaginable = transmite una imagen de lo que serd el

futuro.

Deseable = apela a los intereses de todas las perso-

nas involucradas.

Factible = se compone de objetivos realistas, sus-

ceptibles de ser alcanzados.

Orientadora = brinda orientacion en la toma de de-

cisiones.

Flexible = da cabida a la iniciativa individual.

Si la Visién existe, es necesario definir cudl es el grado
de cumplimiento de las caracteristicas mencionadas, para
luego centrarse en aquellos aspectos que requieren ser
mejorados o comenzar su elaboracién. Si no existe, dichas

caracteristicas serdn utiles en su formulacién.

En cuanto a la Mision, esta define la identidad del estableci-
miento, el “qué y por qué somos” de la escuela o liceo, decla-
rando ademds hacia quiénes estd dirigida la institucion y qué la
distingue de otras similares. La Mision es la razén de ser de la

organizacion, aquello que moviliza las energfas y capacidades.

Programa de Gestion y Direccion Escolar -
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Para que mantenga su vigencia, se sugiere que la Misién
deberia ser revisada cada 3 6 5 afios, puesto que - como
también estd orientada al exterior de la organizacién - debe
ajustarse a los cambios que se produzcan en la sociedad.
Consistentemente, la Mision tiene cierta estabilidad y no
puede ser modificada anualmente (excepto cuando se pro-
ducen cambios que alteran sustantivamente la orientacion

o propdsito esencial del establecimiento).

Una Misién bien formulada debe cumplir con tres requi-

sitos bdsicos:

Vision Compartida

Creencias
Valores
Necesidades

Mision

La Ficha 4 - Actividades 1 y 2 del Cuaderno de Apoyo
se presentan las herramientas para realizar el analisis de la
estructura y de aspectos bésicos del PEIl y de la Misién Ins-

titucional que usted debe realizar en el sitio web.

° Los Obijetivos Estratégicos.

La literatura especializada asi como la experiencia en ges-
tién escolar, avalan y permiten aseverar que no basta con
tener una Visién y Misién de futuro, creativa e innovadora,
sino que también es necesario ser efectivos en generar una
estrategia para alcanzarla. El puente que une la visién y mi-

sién con su realidad concreta son los Objetivos Estratégicos.

Los Objetivos Estratégicos son el marco de referencia con
base en el cual se orientan todas las estrategias, planes, pro-
gramas y proyectos especificos de la organizacion. Sirven

para evaluar el desempeiio general de la institucion y medir

_ Programa de Gestion y Direccion Escolar

(a) senalar a quiénes sirve la institucion,
(b) qué servicio o qué necesidades satisface y

(c) qué la diferencia de otras.

Formalmente, debe ser breve, original y estar orientada

hacia el exterior de la institucion.

Si la Mision existe, es necesario definir cudl es el grado
de cumplimiento de las caracteristicas mencionadas, para
luego centrarse en aquellos aspectos que requieren ser
mejorados o comenzar su elaboracién. Si no existe, dichas

caracteristicas seran utiles en su formulacién.

Definicién de
Objetivos

Estratégicos

el avance o rezago que manifiesta esta en relacién con los

grandes propésitos de la Escuela expresados en la Mision.

Todas las acciones que se emprendan o resuelvan en el
Plan de Calidad de la Gestion Escolar deben ser coheren-
tes con la Misién y Objetivos Estratégicos definidos por la

institucion escolar.

La Ficha 4 Actividad — 3 del Cuaderno de Apoyo propone
el desarrollo de una actividad de andlisis de los Objetivos
Estratégicos declarados por la institucién, segiin las Areas
del Modelo de Calidad de la Gestién Escolar. Recuerde
que la actividad debe ser desarrollada en el sitio web.

e Los Principios y Politicas Institucionales.

La Declaracion de Principios constituye la explicitacion

del sistema de valores que guia el proceder de una organi-
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zacion en forma coherente, dentro y fuera de la misma. Los
Principios revelan el conjunto de opciones fundamentales
que definen la organizacion y, a la vez, el conjunto de valo-
res que guian la actividad o imprimen en los miembros de la

organizacion un estilo propio.

Sila Visién entrega una imagen de lo que se quiere lograr
a largo plazo y la Misién sefiala el propésito del estableci-
miento, la Declaracién de Principios especifica los limites
éticos dentro de los cuales se debe enmarcar el proceder

de los miembros de la comunidad educacional.

En su contenido, la Declaracién de Principios de una
organizacion debe contemplar: una explicitacién de
aquello que pretende ser, de qué quiere hacer y a quién

se orienta.
En cuanto a su estructura, se recomienda que:

e Cada Principio se inicie con expresiones como “afirma-

mos”, “creemos”, “consideramos” o similares.

e Los enunciados se estructuren sobre frases cortas, que

incluyan ideas claras.

e Los enunciados tengan un cierto contenido de utopia,

que cree ilusion.

e El nimero total de Principios sea suficiente para asegurar
que los valores fundamentales estén explicitados (se su-

giere entre cinco y diez).

Las Politicas son expresiones normativas de los Principios
que orientan la gestion institucional, estableciendo crite-
rios y limites de actuacién. Los Procedimientos, por otro
lado, son las rutinas de trabajo de los distintos estamentos,
que permiten la aplicacién o concrecién de las Politicas (ha-
bitualmente se agrupan en el “Manual de Procedimientos

del Establecimiento”).

En cuanto a su estructura, se recomienda que las Politicas:

e Se redacten con un verbo en infinitivo, ya que el sujeto es

siempre la organizacién en general.

* No incluyan en su redaccién expresiones de deseos, in-
tenciones o probabilidades, sino sélo el contenido clara-

mente positivo y definido.

Paso 2: Andlisis y profundizacion de los resultados del Diag-

nostico

En esta etapa, el Comité de Mejoramiento debe realizar
un analisis integrado de la diversa informacién recopilada
durante el proceso de Diagndstico institucional, utilizando
para ello los antecedentes reportados por el Dimensiona-
miento, los resultados de la Autoevaluacién y el Levanta-
miento de las evidencias existentes en relacién con los 52

Descriptores de Gestion.
El andlisis de los resultados consiste, fundamentalmente en:

1. Identificar los aspectos de la gestion que presentan la
mayor y menor valoracion, agrupadas por actor y dreas del
Modelo de Gestion Escolar de Calidad.

2. ldentificar los puntos de coincidencia y discrepancia

entre los actores, respecto de su valoracion de la gestion.

3. Agrupar y analizar los comentarios de los alumnos,
apoderados y docentes, de modo de complementar la in-
formacién cuantitativa (promedios y desviaciones estan-

dar) obtenida de los instrumentos aplicados.

4. Relacionar estas valoraciones con la informacion dis-
ponible en el establecimiento agrupada en:

e PEI

e Dimensionamiento del Establecimiento.

e Descriptores del Gestion por Areas del Modelo.

e Otros informes de evaluacién de la gestién directiva-
pedagdgica relevante para el Equipo de Mejora de la Ca-
lidad.

Lo que se obtiene es una sintesis de los niveles de valo-

racién y satisfaccion de la comunidad escolar.

Un Plan de Mejoramiento de la Gestion Escolar puede en-
focarse a elevar estos niveles. Sin embargo, con ello no nece-

sariamente se estard mejorando la gestién, si no se consigue

Programa de Gestion y Direccion Escolar n
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que las acciones y cambios implementados generen una base
estable para el funcionamiento regular o cotidiano de la ins-
titucién, para ello es necesario hacer un acopio de evidencias
que respalden la existencia, uso y desarrollo de los Descrip-
tores de Gestion que constituyen cada drea del Modelo de
Gestion Escolar de Calidad.

Para efectos del Plan de Mejoramiento, las opiniones reco-
gidas serdn una fuente fundamental en la determinacién de

las Preguntas Criticas que se abordaran en la planificacion.

En la Ficha 5 del Cuaderno de Apoyo se incluyen di-
versas orientaciones para el “Andlisis y profundizacién
de los resultados de la Autoevaluacion” que orientaran

el trabajo del Comité de Mejoramiento.

Paso 3: Identificacion de las “Preguntas Criticas” y formula-

cion de “Lineas de Accion’.

Se entiende por “Preguntas Criticas” aquellos aspectos
de la Gestion Escolar débiles, puesto que ponen en juego
la calidad de la educacién que se entrega y eventualmente,
la supervivencia de la institucion en el tiempo. Para efectos
de la formulacién de un Plan de Mejoramiento es necesario
identificar, jerarquizar y seleccionar esos aspectos, de modo
que el establecimiento se asegure que la planificacién rea-
lizada contemple la integracion de la totalidad de los temas

mds importantes en su gestion.

El Plan de Mejoramiento de la Gestion Escolar debe
centrarse en aquellas dreas o aspectos que efectivamente
contribuyen al mejoramiento de la gestion. Segtn esto, es
necesario seleccionar, a partir de la informacién disponible,
los “dmbitos criticos” cuya solucién contribuya en mayor
medida a transformar el conjunto de aspectos deficitarios

detectados.

¢ Identificacién de Preguntas Criticas

Reconocemos como “Preguntas Criticas” aquellos aspec-
tos de la gestion consultados en el proceso de Diagnéstico

Institucional que hayan obtenido una baja valoracién.

_ Programa de Gestion y Direccion Escolar

La informacion sobre las preguntas que obtienen una
baja valoracion en el proceso de Autoevaluacion le serd pro-
porcionada por el sistema informético, ordenas por dreas

del Modelo de Calidad de la Gestién Escolar y por Actores.

Ademds, la plataforma tecnoldgica le proporcionara in-
formacion sobre aquellas preguntas en las que la valoracion
es baja (igual o inferior a 3.0) en dos o mas de los Actores

de la institucién.

En la Ficha 6 — Actividad 1 del Cuaderno de Apoyo encon-

trara orientaciones en relacion con esta etapa del proceso.

e Anilisis de las Preguntas Criticas

Desarrollada la actividad anterior usted dispondrd de
informacién - por Actores y Areas del Modelos de Gestion
Escolar — en relacion con las preguntas cuya valoracién pro-
medio es igual o inferior a 3.0. Estas preguntas en si mismas
concentran “temas” o “ambitos” que deberian ser aborda-

dos para mejorar la gestion del establecimiento.

Sin embargo, una institucién dificilmente podrd abordar
e intentar mejorar todos los temas cuya valoracién es baja.
Se hace necesario entonces, jerarquizar y seleccionar aque-
llos d@mbitos criticos que efectivamente serdn incorporadas

en el Plan de Mejoramiento.

Para poder jerarquizar los ambitos criticos, es decir, para
poder reconocer su importancia para el mejoramiento insti-
tucional, es importante establecer la relacién de cada Pre-
gunta con los Descriptores de Gestion correspondientes a
las diversas areas del Modelo de Calidad de la Gestion Es-
colar. Cuando el establecimiento haya establecido esa vin-
culacion, se propone que la asignacién de niveles o grados
de importancia relativa a cada una de las Preguntas Criticas,

se realice a partir de los siguientes criterios:

a. El Efecto de los procesos claves en la gestion: Tal efecto
puede ser estimado considerando las consecuencias de
no intervenir el drea deficitaria. Los principales factores
son la poblacién afectada (¢quiénes se ven afectados por

el problema?), los costos involucrados (écudntos recursos
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son mal aprovechados como consecuencia del funcio-
namiento actual del drea?) y los productos no logrados

(¢cémo afecta los resultados del establecimiento?).

b. El grado de influencia directa o indirecta de su seleccién
en los resultados académicos y de formacién que se ha

dado el establecimiento educacional.

c. La capacidad de intervencién desde el establecimiento:
Se refiere a la capacidad real del equipo de gestién o del
establecimiento para incidir en el drea deficitaria. Supone
estimar si con los recursos disponibles o los que se pue-
dan conseguir se tienen posibilidades ciertas de mejorar

la gestion.

d. La Prioridad asignada por el equipo de gestion: Es el
valor o importancia que le atribuye el equipo de ges-
tién, considerando especialmente el efecto que tiene el
mejoramiento del drea en los objetivos institucionales

(Misién y Vision).

En la Ficha 6 — Actividad 2 del Cuaderno de Apoyo
encontrara orientaciones para realizar en andlisis de los

ambitos criticos.

¢ Seleccion de ambitos criticos

Una vez que el establecimiento ha analizado las Pregun-
tas Criticas, asocidndolas a los Descriptores de gestién del
Modelo de Calidad y ha asignado puntajes a cada uno de
los criterios propuestos, debe proceder a seleccionar aque-
llos ambitos criticos que seran efectivamente incorporadas

al Plan de Mejoramiento de la institucién.

Este es un momento critico en el proceso de implementa-
cion del Ciclo de Mejoramiento, ya que los ambitos criticos
que el establecimiento seleccione definirdn la orientacién
que tomé la gestion de la institucién y definirdn en forma
sustantiva los esfuerzos de mejoramiento y, consecuente-
mente, del uso de los recursos humanos y financieros, asi

como del uso del tiempo y la infraestructura disponibles.

En la Ficha 6 — Actividad 3 del Cuaderno de Apoyo
encontrara orientaciones para la seleccién definitiva de

los ambitos criticos.

¢ Las “Lineas de Accién”

Para efectos del Plan de Mejoramiento una “Linea de Ac-
cion” serd aquella dimensién que agrupa iniciativas y orien-
ta acciones orientadas al mejoramiento de los aspectos

deficitarios de la gestion institucional.

Generalmente, una Linea de Accién” se traduce en un
enunciado que expresa la intencionalidad y modo en que se
modificard dicho dmbito critico. Para que sea coherente con
la Misién institucional, es importante que la Linea seleccio-
nada esté asociada a un Objetivo Estratégico del estableci-
miento. De esta manera, se asegura la continuidad entre las
definiciones estratégicas de la institucién y las acciones que

se planificaran para el mediano y corto plazo.

Las Lineas de accion definen las perspectivas o modalida-
des de accién mediante los cuales el establecimiento abor-
dard aquellos aspectos de su gestion que requieren de un
grado importante de mejoria. Debido a que dificilmente un
problema complejo puede ser resuelto mediante una sola
via de accién, lo normal es que frente a un mismo dambito
critico se formule un conjunto de Lineas de Accién, cuyo
nimero dependerd de las caracteristicas de la situacion y
de las posibilidades y recursos presentes en el estableci-

miento.

Conforme a lo anterior, por ejemplo, si el proceso de
Diagnéstico determiné que los Padres y Apoderados tie-
nen un alto grado de insatisfaccién con los mecanismos
mediante los cuales el establecimiento les informa de los
actividades que se realizan en el establecimiento, algunas
Lineas de accién posibles para abordar esa situacion serian
“Programacion de actividades” (mejoramiento de la plani-
ficacion de las actividades, de modo de poder avisar con
tiempo a los padres y apoderados); “Sitio web” (creacién o
mejoramiento de la pagina web institucional y actualizacién

de los correos electrénicos para informar el calendario de

Programa de Gestion y Direccion Escolar
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actividades); “Levantamiento de intereses” (realizacion de
una encuesta a los padres y apoderados para conocer cua-
les actividades les interesan especialmente, con el objeto
de poder avisar a los miembros de la comunidad segtn sus
intereses particulares); “Diario Mural” (creacién o mejora-
miento del Diario Mural de la institucién, con nombramien-

to de responsables); etc.

La Ficha 6 - Actividad 4 del Cuaderno de Apoyo ex-
plica el procedimiento para la Formulacién de las Lineas

de Accién.
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Paso 4: Formulacion del Plan de Mejoramiento de la Gestion

Escolar.

La formulacién del Plan de Mejoramiento es el momento
de la sistematizacion del trabajo de analisis que se ha desa-
rrollado para determinar los dmbitos criticos y las Lineas de
Accidn que se abordaran para mejorar la gestion en la institu-
cién. Al mismo tiempo, constituye la forma bdsica de difundir
la decision respecto de los medios con los cuales se pretende

obtener los resultados necesarios para mejorar la gestion.

En la formulacion del Plan consideraremos las siguientes etapas:

------- I PR N D
o A *s—>, Linea de Accién |
Objetivo | ! Ambito | i---------- |
Estratégico ' ' Critico ' | 1r . « A . N
& : \\C"t'col.;,: Linea de Accién :
_______ a S =7 e |
------- i PN S
o C *v—>, Linea de Accién |
Objetivo , / Ambito | .----------.
Estratégico ! iti ! . o
& : \\Cr't'col : Linea de Accién :
——————— " -~ r==========-1
1 7’ - = Y | . .. 1
L. | /. v, Linea de Accién |
Objetivo | ! Ambito | c---------- !
Estratégico ' ' Critico ' 1 1+ 4 A c [
1 ) ..
| . R} ) ,+—», Linea de Accién |
o A ‘T Linea de Accién ,
Objetivo | ! Ambito | .------___- |
Estratégico '  Critico ' | 1o . « A . N
& : \\Crltlco/_>: Linea de Accién :
_______ - S =-7 e e e e e e o = = = d
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¢ Definicién de las Actividades

Una vez que se han definido las Lineas de Accién —“cémo
se quiere lograr el mejoramiento”— es necesario decidir qué
se hard. Las Actividades corresponden a las tareas que se
deben realizar en cada Linea de Accién, en un periodo es-
pecificado y con ciertos recursos previamente determina-
dos. Es importante tener presente que toda actividad debe

generar un producto o resultado.

Para que una actividad dé los resultados esperados, debe
ajustarse a los recursos humanos, administrativos, técnicos y
financieros disponibles o posibles de obtener por el estable-
cimiento. Es deseable también que sea establecida en forma

participativa, es decir, que sea producto del consenso.

Las Lineas de Accidn y la eleccién de Actividades cons-
tituyen la base para formular un Plan. Sin embargo, por si
mismas son insuficientes. Es necesario determinar los cri-
terios de logro de las lineas de accién, ademds de definir
quiénes, con qué recursos y cuando deberdn realizarse las
Actividades. Asimismo, es fundamental identificar los Indi-
cadores de logro y las formas en que se controlara la cali-

dad de la ejecucion y los resultados de las actividades.

Una vez definidas las Actividades, el Comité de Mejo-
ramiento debe estimar los plazos o tiempos de ejecucién
previstos para cada actividad (fecha de inicio, fecha de tér
mino) y las personas o unidades que serdn los responsables

de su realizacion.

¢ Estimacién de los tiempos o plazos de ejecucién

Los tiempos de ejecucion deben determinarse conside-

rando:
- El tiempo total disponible para ejecutar las actividades.

- El tiempo minimo necesario para el desarrollo de las acti-
vidades, suponiendo que los recursos estén disponibles

optimamente.

- Un porcentaje adicional de ese tiempo como “holgura’, es

decir, como tiempo que permite ajustar los plazos, pre-

viendo atrasos o diversas dificultades para la ejecucién

de las tareas y actividades.

- Un tiempo “pesimista’”, que incluya una estimacién de to-
das las eventualidades que pueden entorpecer la ejecu-

cion de las actividades.

El tiempo de ejecucion serd aquel que se sittie al centro
del tiempo “optimista” y “pesimista”, es decir, aquel plazo
que permita ejecutar las tareas previendo algunas dificul-
tades. Una forma de hacer una estimacion realista es ave-
riguando cuanto tiempo les ha tomado a otras personas o

equipos ejecutar actividades similares.

® La elaboracion de Indicadores de logro y Metas (ni-

veles minimos de Calidad)

Aqui comienza la etapa mas delicada del trabajo, ya que
abordar la formulacién de los Indicadores de logro y los ni-
veles minimos de calidad implica definir las herramientas de
evaluacion que le permitirdn a la escuela medir su eficacia y
revisar el nivel de logro de las Lineas de accién que se haya

propuesto.

Por “Indicador de logro” se entiende un criterio consen-
suado, a través del cual se operacionaliza una Linea de ac-
cién para determinar si ésta ha sido alcanzada. Funciona
como una variable que informa (junto a otros indicadores)
acerca del correspondiente estado o situacién de logro. De
este modo, el indicador responde a la pregunta équé se ha

logrado con el esfuerzo organizacional desplegado?

El indicador, como operacionalizacion de una actividad o

proceso, sirve para:

(a) describir (es decir, obtener informacion) y

(b) Valorar (apreciar los efectos o los resultados de una
accion).

Para cada linea de accién, el equipo de elaboracién debe
construir uno o mds indicadores que den cuenta de su logro.
Si la operacién que el indicador explicita no se ha dado en

la préctica, no podemos dar por lograda la linea de accién.

Programa de Gestion y Direccion Escolar n
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La cantidad de indicadores que se establecen para cada
uno de los objetivos o lineas de accién, en cada drea es-
tablecida, dependen de la propia naturaleza de la linea de
accion con la cual se esta trabajando. Lineas de accién més
complejas —que involucren un mayor nimero de procesos,
procesos mds complicados o un gran niimero de tareas —
por lo general deberian contener mds indicadores que las

lineas de accién mds simples.

Por otro lado, si las acciones desarrolladas por el estable-
cimiento educacional cumplen con los requisitos propues-
tos por todos los indicadores, pero lo hacen fuera de los
plazos establecidos en la planificacion, tampoco es posible

hablar de linea de accién lograda. Sélo respetando los pla-

zos y cumpliendo con los requerimientos de los indicadores
podemos decir que una linea de accién ha sido alcanzada.
Resta ahora indicar el nivel que se espera alcanzar en la im-
plementaciéon de la linea de accién. Esa es la tarea de los
niveles minimos de calidad o meta esperada. En el caso del
Plan de Calidad de la Gestién Escolar dichas metas deben
ser proyectadas para los proximos tres afos y consecuente-
mente (en el Plan Anual) expresadas para periodos anuales

consecutivos (afo 1, afio 2 y afio 3).

La siguiente figura muestra el despliegue de los indicado-
res de logro, a partir de cada linea de accién de las dreas

criticas de gestion del Plan de Mejoramiento.

Despliegue de Indicadores de logro a partir de lineas de accién.

—>, Indicador de Logro :
s [ - CI-CIoooo
i H . Lineade > Indicador de Logro |
: : | Accién | ettt

P i - 1 |
e Plan d T e T 1 —> | Indicador de Logro ,
' fance . ambito S
Mejoramiento ./ "' Critico ' = ________ O i
e JPtle : : ) [ —, Indicador de Logro ,
""""" : ' ' Lineade ' et
N | . Accion | > Indicador de Logro ,
1 1 O N a
—> | Indicador de Logro ,

La Meta (“nivel minimo de calidad”), por su parte, se de-
fine como el tipo de resultado esperado que expresa el lo-
gro minimo para un indicador, permitiendo realizar un juicio
acerca de la calidad lograda. Responde, en este sentido, a
la pregunta écémo se ha logrado (calidad) aquello que se
realizé o se estd realizando mediante el despliegue del es-

fuerzo organizacional?.

- Programa de Gestion y Direccion Escolar

¢ Identificacién de los Responsables

Una vez definidas las lineas de accion, actividades, tareas
y plazos, es indispensable designar a la persona responsa-
ble de organizar y realizar dichas tareas. En algunos casos,
las personas responsables estardn individualizadas de an-
temano; en otras ocasiones, sélo se tendrd su perfil, por lo
que se recomienda tomar nota de algunas caracteristicas

generales que sean necesarias.
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Se requiere nominar responsables de la linea de accién y
de las tareas. Para ello es fundamental que la estimacion de
recursos humanos sea rigurosa puesto que, de no serlo, se
corre el riesgo de asignar responsabilidades a quienes no
estdn en condiciones de asumirlas, ya sea por capacidad o
disponibilidad.

¢ Asignacién de Recursos y Costos

Cuando se habla de “recursos’, por lo general se distin-

guen tres categorias:
e Recursos humanos.
¢ Recursos fisicos o materiales.
e Recursos financieros.

En todos los casos, se trata de insumos o elementos ne-
cesarios para la realizacién de las tareas o la generacién de

algtin producto o servicio.

Los recursos humanos generalmente se calculan por uni-
dad de tiempo/persona. Por ejemplo, un asesor externo 2
meses/persona; dos monitores de recreacion tres horas se-
manales/persona. En el caso de un establecimiento escolar,
se refiere a las personas que participan en él, sin importar
su nivel jerarquico o su tarea. Ejemplos: Director, docente,

asistente administrativo.

Los recursos materiales se calculan por unidad de mate-
rial; por ejemplo, un retroproyector, cinco resmas de papel

para fotocopiado, una oficina.

Los costos se calculan en pesos u otra unidad monetaria
(UF, UTM, $ o $US, etc.) y aluden al dinero que se requiere
para enfrentar los diversos compromisos que adquiere un

establecimiento para desarrollar la linea de accién.

¢ El control de la Ejecucién y los Resultados.

La funcién de control corresponde a las tareas periédicas
orientadas tanto a medir como a evaluar y corregir lo que se
realiza, con el fin de cumplir con lo planificado. Primero, se
deben incluir los indicadores de control en el Plan de Me-

joramiento; luego, cuando el Plan esta en marcha, se debe

comparar lo que se estd realizando con los indicadores
previamente establecidos; si se han producido diferencias
entre los indicadores de logro y la marcha real del Plan, se
deben efectuar los ajustes necesarios para poder cumplir

con lo planificado.
El control tiene tres objetivos bdsicos:

1.Establecer el grado en que las tareas y las actividades se

ejecutan en los plazos indicados en el Plan.

2.Determinar si los resultados de las actividades son los es-
perados, es decir, si tienen la cuantia (en términos de co-

bertura y costos) y calidad (nivel de logro) planeadas.

3.Detectar deficiencias e inconsistencias y corregir o repla-

nificar oportunamente.

Es imprescindible incorporar el disefio del control en el
mismo Plan. Este debe incluir las formas de obtener la infor-
macion cuantitativa y cualitativa acerca de los insumos, los
procesos, los resultados y el contexto en que se implementa
el Plan, todo lo cual es necesario para estimar el nivel de

logro del mismo.
Los pasos fundamentales son:
a) Construccion de indicadores cuantitativos y cualitativos.

b) Definicién de la informacién bdsica para construir y mo-

nitorear el Plan.
c) Definicion de la periodicidad del control (hitos).

d) Seleccion de fuentes y técnicas para el monitoreo de in-

dicadores.

e)ldentificacion de las personas que participaran en el con-
trol (responsables de registrar, procesar, analizar e inter-
pretar la informacion; responsables de utilizar y tomar las

decisiones con la informacion).

La Ficha 7 del Cuaderno de Apoyo facilita la identifi-

cacion de Actividades adecuadas a cada Linea de Accion.

Un vez que el establecimiento ha formulado su Plan de

Mejoramiento debe tener en consideracion algunos aspectos

Programa de Gestion y Direccion Escolar -
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relacionados con el proceso de su implementacién y poste-

rior evaluacion.

e Comunicacién del Plan de Mejoramiento

El diseno del Plan de Mejoramiento debe incluir, ademds,
la estrategia de comunicacién del mismo. En otras palabras,
debe precisar cémo se difundiran entre la comunidad es-
colar las acciones y sus responsables, los recursos que se
emplearan y los fines que se propone el Plan. Lo anterior es
relevante porque, por una parte, la comunidad escolar tiene
derecho a saber qué se hace y qué se obtiene con los re-
cursos del establecimiento y, por otra, ella puede favorecer
el logro de los objetivos, cuando éstos responden a sus ne-
cesidades y expectativas, potenciando asi la participacion

colaborativa en la consecucién de las metas.

® Adecuacién del Plan de Mejoramiento al Plan Anual.

Si bien el Plan de Mejoramiento de la Gestion Escolar se

contempla para tres anos, se sugiere que el Plan Anual siga

Programa de Gestion y Direccion Escolar

la misma estructura del Plan de Mejoramiento, pero que

contemple los tiempos correspondientes a cada afio.

En cuanto a contenidos el Plan Anual generalmente tie-
ne los mismos componentes que un Plan de Mejoramiento
y suele organizarse siguiendo la estructura de unidades y
departamentos de la institucién; en cambio, el Plan de Me-
joramiento de la Gestién Escolar se organiza en lineas de
accion que pretenden impactar dreas claves de la gestion

institucional.

Una vez identificados quiénes asumen la responsabilidad
al interior de la Instituciéon por las diversas Lineas de Ac-
cién, se procede a incluir éstas, las actividades y los demas
componentes del Plan de Mejoramiento de la Gestion Es-

colar al Plan Anual.
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ANEXO 1

DESCRIPTORES DEL MODELO DE GESTION ESCOLAR DE CALIDAD

Area 1: Orientacién hacia los alumnos, sus familias y la comunidad.

Esta drea se refiere a la forma en que el establecimiento conoce a los usuarios, sus expectativas y el nivel de satisfac-
cion de los mismos. Analiza la forma en que el establecimiento promueve y organiza la participacion de los alumnos,

las familias y la comunidad en la gestion escolar.

1.1. El establecimiento cuenta con procedimientos sistematicos para conocer las caracteristicas de sus alumnos y sus

familias y los considera en la planificacién institucional.

1.2. El establecimiento dispone de politicas y espacios para fomentar la participacion de los estudiantes, padres y

apoderados.
1.3. El equipo directivo del establecimiento conoce el grado de satisfaccién de los estudiantes, padres y apoderados.

1.4. Existen sistemas y procedimientos que garantizan la comunicacién de su propuesta educativa y su implementa-

cion, a los padres, apoderados y estudiantes.

1.5. La direccién del establecimiento genera y se vincula a redes de la comunidad y su entorno, que benefician a la

institucion.

Programa de Gestion y Direccion Escolar -
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Area 2.- Liderazgo Directivo

Esta drea aborda la forma en que las autoridades del establecimiento lo conducen y orientan hacia la obtencién de
resultados, la satisfaccion de los beneficiarios y usuarios y la “agregacion de valor” en el desempefo organizacional,
como fortalecer relaciones armoénicas y considera a la comunidad en la misién y metas institucionales. Asimismo,
considera la forma en que los directivos rinden cuentas y asumen la responsabilidad publica por los resultados de

establecimiento.

2.1 La Direccién tiene una vision clara hacia dénde ir y centra su accion en el aprendizaje y en lo formativo, en concor-

dancia con su sostenedor.

2.2. La Direccion tiene altas expectativas y declara aquello que espera de sus estudiantes y profesores.

2.3. La Direccion vela por el clima institucional promoviendo un clima de disciplina favorable para el aprendizaje

2.4. La Direccion resuelve adecuada y oportunamente los conflictos que se producen en la institucion.

2.5. La Direccion se responsabiliza por los resultados de aprendizaje de los estudiantes y de los resultados organizacio-

nales, dando cuenta de ellos al sostenedor y a la comunidad educativa.

2.6. Existen instancias de trabajo y comunicacion efectiva desde la Direccion en concordancia con el sostenedor para

definir, supervisar y evaluar la gestién pedagdgica, administrativa y financiera del establecimiento.

Programa de Gestion y Direccion Escolar
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Area 3.- Gesti6n de las Competencias Profesionales Docentes

Esta drea comprende el desarrollo de las competencias docentes y considera el disefo e implementacion de sistemas
y mecanismos de apoyo para generar un desarrollo pedagédgico, la integracion de equipos de trabajo, dominio de
contenidos pedagogicos y recursos didacticos. Se traducen en sistemas que suponen la existencia y uso de perfiles
de competencias docentes, que posibiliten los procesos de seleccién, capacitacién, promocion y desvinculacion de

los profesionales de la institucion.

3.1. La institucién dispone de un Perfil de Competencias para los diversos cargos profesionales que requiere en su

funcionamiento.

3.2 Existen sistemas de seleccion, contratacion e induccion en base a los perfiles de competencia y/o estdndares de

desempeno, definidos por la institucion.

3.3. Existen sistemas de evaluacion del personal directivo, docente y administrativo, en funcién de los perfiles de
competencias y/o estdndares de desempefo, definidos por la institucién y se utiliza esta informacion para su retroali-

mentacion.

3.4. Existen oportunidades de capacitacion coherentes con las necesidades detectadas en los procesos de evaluacion

por competencias y/o estandares de desempefio.

3.5 Se asignan metas de desempefio, a partir de los procesos de evaluacién y retroalimentacion.

3.6 Existen incentivos y reconocimientos que destacan el buen desempefio profesional.

3.7. Se aplican mecanismos de desvinculacion con procedimientos informados y conocidos por los docentes y funcio-

narios de la institucion.

Programa de Gestion y Direccion Escolar n



Z

N FUNDACIONCHILE

Movewos la frontera de lo poschle

Area 4.- Planificacién.

Esta area se refiere a los sistemas y procedimientos sistemdticamente utilizados por el establecimiento para abordar
los procesos de planificacién institucional (Proyecto Educativo Institucional y Plan Anual) y el disefio del seguimiento

y evaluacion de los procesos y resultados de lo planificado.

4.1. El establecimiento cuenta con un Proyecto Educativo y Pedagégico, que define su identidad y sirve como principio

articulador de la gestion institucional.

4.2. El establecimiento cuenta con procedimientos para la formulacién y/o revision de una Planificacién Estratégica, en

los dmbitos, institucional, pedagdgica, administrativa y financiero (Presupuesto).

4.3. El establecimiento cuenta con un Plan Anual y/o de Mejoramiento, coherente con el Proyecto Educativo y Peda-

gogico.

4.4. El establecimiento cuenta con un sistema de planificacién de los procesos pedagégicos: Plan de Estudio, Planes y

Programas.

4.5. El establecimiento cuenta con una planificacién del trabajo de aula en cada subsector de aprendizaje y cada nivel,
contemplando los aprendizajes esperados, las actividades con los alumnos y las evaluaciones para evidenciar el logro

de los aprendizajes esperados.

4.6. Se planifican los procesos de supervisién y apoyo al trabajo en aula, las estrategias diddcticas, las innovaciones

metodoldgicas y los procesos de evaluacion.

4.7. La planificacién anual contempla la evaluacién externa de los logros de aprendizaje de los estudiantes por curso

y/o niveles.
4.8. La planificacion anual contempla la dimensién formativa y/o valérica, del establecimiento y su evaluacién.

4.9. Se planifican los procesos de supervision, apoyo y evaluacion de las dimensiones formativa y/o valdrica de los

estudiantes.

m Programa de Gestion y Direccion Escolar
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Area 5.- Gestién de Procesos.

Esta drea aborda el desarrollo sistemdtico de los procesos institucionales en el ambito curricular y pedagdgico, admi-
nistrativo y financiero. La dimensién curricular — pedagdgica, se refiere a los procedimientos y mecanismos que ase-
guran la adecuacion y mejoramiento de la oferta curricular, su adecuada programacion, implementacion, seguimiento
y evaluacién en el aula, asegurando la calidad de los procesos de ensenanza y aprendizaje de los alumnos. Incorpora
elementos de innovacién y proyectos desarrollados al servicio de los aprendizajes. La dimensién administrativa se refiere
a la instalacion de los procedimientos de apoyo a la gestion educativa, tales como los reglamentos internos, registros,
normas, definicion de roles y funciones, recursos didactico, infraestructura, etc. La dimensién financiera incluye los con-

troles presupuestarios, sistemas de adquisiciones, obtencion y asignacion de recursos a proyectos institucionales, etc.

5.1. El establecimiento socializa su Proyecto Educativo y Pedagégico en la comunidad educativa.

5.2. Existen procedimientos para supervisar y evaluar el cumplimiento del Plan Anual o de Mejoramiento, modificandolo

si es necesario.

5.3. Estdn definidos y son conocidos por la comunidad, los roles y funciones del personal en concordancia con un

organigrama interno.

5.4. Existe y opera un reglamento interno de convivencia escolar que es conocido por toda la comunidad, se cumple y

regula el funcionamiento de la institucion.

5.5. Existe una adecuada articulacién curricular, entre niveles y ciclos de ensefanza.

5.6. Existen procedimientos de evaluacion externa en los niveles de aprendizaje de cada alumno, curso y nivel.

5.7. Existen sistemas de apoyo y supervision docente que permiten realizar una evaluacion de las précticas de ensefianza

en el aula, conocimiento de la disciplina, metodologias de ensenanza y promocion de altas expectativas.

5.8. El establecimiento cuenta con instancias sistematicas para la reflexion de las pricticas pedagdgicas orientadas a su

mejoramiento.

5.9. Se aplican sistemas de seguimiento y acompafnamiento de los estudiantes, en el plano de los aprendizajes académi-

cos y formativos y en su desarrollo personal y social, atendiendo a las diferencias individuales.

5.10. Existen mecanismos y procedimientos que aseguran la informacién, solicitud y uso oportuno de los recursos bi-

bliogréficos, didacticos, computacionales y audiovisuales, de parte de profesores y alumnos.
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5.11. Existen procedimientos para gestionar recursos para proyectos de innovacién pedagégico-curricular, en funcion

del mejoramiento de la calidad de los aprendizajes de los alumnos.

5.12. El establecimiento cuenta con sistemas de seguimiento presupuestario, en concordancia con el Plan Estratégico

y/o Plan de Mejoramiento.
5.13. Existe y es conocido por la comunidad un Reglamento de Normas de Seguridad e Higiene de la institucion.

5.14. El establecimiento cuenta con sistemas de mantencién periédica de la infraestructura, aseo, ornato y materiales

de soporte administrativo.

Programa de Gestion y Direccion Escolar
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Area 6.- Gestion de Resultados.

Esta dimension incluye el andlisis de los logros de aprendizaje de los alumnos, medidos en términos absolutos y
relativos; la efectividad organizacional expresada en términos de satisfaccion de los beneficiarios y usuarios; los re-
sultados financieros y el logro de las metas anuales. Incluye la forma en que se utilizan los resultados para la toma de

decisiones respecto de los procesos del establecimiento.

6.1. Se analizan los resultados de las metas del Plan Estratégico y del Plan Anual o de Mejoramiento y sus conclusiones

son consideradas en la toma de decisiones.

6.2. Las decisiones consideran los resultados de eficiencia interna del establecimiento: matricula, asistencia, retiro y

permiten su comparacion.

6.3. Se analizan los resultados académicos obtenidos por los estudiantes del establecimiento, comparando con resul-

tados de anos anteriores y con otros establecimientos y se consideran en el proceso de toma de decisiones.

6.4. Se analiza el nivel de logro de los estudiantes en relacion, a los aprendizajes esperados, por nivel, ciclo, subsector

y/o especialidad y se considera para la toma de decisiones y el mejoramiento institucional.

6.5. Existen procedimientos sistemdticos para analizar, evaluar y ajustar los programas de estudio existentes a los re-

sultados obtenidos y las metas planteadas.

6.6. Se analizan los resultados no académicos obtenidos por los estudiantes, tales como participacion en ferias, concursos,

actividades deportivas u otras, en referencia a las estadisticas histdricas y a las metas anuales establecidas.

6.7. Operan procedimientos de medicion y analisis sobre la satisfaccién de los directivos, profesores y sostenedores,

respecto al logro de las metas contempladas en el Plan Estratégico y/o Plan Anual o de Mejoramiento.

6.8. Se analizan los resultados de los procesos de gestion de competencias profesionales docentes en sus etapas de se-

leccién, capacitacion, formacion y evaluacion del desemperio y son considerados en el proceso de toma de decisiones.

6.9. Se evallia y analiza la efectividad de la planificacién en el dmbito administrativo y financiamiento (subvencién y

otras) considerando los resultados y metas institucionales.

6.10. Se evaliia y da cuenta en las instancias que corresponda, del uso de los recursos y el cumplimiento de las metas

financieras institucionales.

6.11. Se evaltian los resultados del plan de mantencion y uso de los espacios fisicos e infraestructura de la institucion.
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