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RESUMEN

El presente estudio se centra en la evolucion de los modelos de gestion de calidad en el ambito educativo y la
problemética de su implementacién por las dificultades en la ejecucién por parte de los equipos de gestion de las
instituciones, dificultando asi la mejora de la calidad y el mejoramiento continuo a partir de una planificacién
estratégica. El objetivo es analizar las politicas educativas vinculadas hacia el Modelo de Gestién de la Calidad
para mejorar las capacidades de liderazgo directivo que contribuyan a mejorar la educacion en Chile; esto a partir
de una revision bibliografica de los modelos de gestion de calidad y las politicas educativas implementadas en
Chile a partir de la década de los 90.
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ABSTRACT
The former study is about the evolution of the quality management models and the problems of implantation due
to the different problems within the management teams, hindering quality improvement from a strategic planning.
The objective is to analyse the educational policies linked to the quality management model that improve the
managerial leadership that will contribute to improve the education in Chile; this by bibliography review that will
check the different models of quality management models and the political policies in education implement in
Chile during the 907s.
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1. INTRODUCCION

La educacién en Chile, ha sido un tema de gran importancia desde inicios de la década
de los noventa, donde los diferentes gobiernos, han tenido como prioridad mejorar esta
area (Cox, 1997). Los principales aspectos a mejorar dicen relacion, tanto desde el punto
de vista de la cobertura, como de la calidad de los procesos de ensefianza-aprendizaje, lo
que ha significado la inversién en infraestructura, recursos pedagdégicos y tecnoldgicos,
creacion de diferentes programas de apoyo focalizado, reformulacién de los planes
y bases curriculares, y reformas al sistema, que posibilitaron la creacién de una nueva
institucionalidad que vele por la calidad de la educacioén.

A pesar de estos cambios, y un aumento de los resultados de la prueba SIMCE en
grupos socioeconémicos mds bajos, no se observa un mejoramiento significativo en los
aprendizajes de los estudiantes, existiendo marcadas brechas con los paises desarrollados
e internamente entre diferentes grupos socioecondémicos (Bellei et al., 2015), por lo cual,
en los tdltimos afios, la intervencion estatal se ha centrado en fortalecer y asesorar a los
equipos directivos, a través de programas de formacién de directores, asesores ministeriales
y visitas de la agencia de la calidad de la educacién con el fin de que puedan implementar
de manera correcta su proyecto educativo acorde al modelo de gestién de la calidad.

Para que los equipos directivos puedan generar transformaciones significativas
e implementar un modelo de calidad, requieren de atreverse a hacer cambios en el
funcionamiento interno de una organizacién, movilizar a las personas, tener una visién
sistémica y ser flexibles, de tal manera que se puedan contextualizar los conocimientos
y capacidades que se posean, en funcién de la identidad y cultura en que estd inserto
el establecimiento educacional. Estos cambios deberian realizarse, considerando a la
comunidad educativa por medio de procesos participativos, que se plasmen en un Proyecto
Educativo Institucional (PEI), contextualizado a la realidad de la institucién y desarrollar
una Plan de Mejoramiento Educativo (PME), que operativice los cambios afio a afio, bajo
un enfoque de mejora continua.

El problema radica en las competencias que poseen los directores y su equipo de
gestién, para liderar procesos de mejora continua e implementar de manera correcta un
modelo de gestion de calidad, en base a una planificacion estratégica y un correcto uso y
aprovechamiento de las herramientas de gestién que posee. En muchos casos, se da que
el PEL no es mas que un documento con datos, archivado en la oficina de un director y
el PME, un sistema de justificacién de uso de los recursos econémicos, asignados por la
Subvencién Escolar Preferencial (SEP).

Sin duda, esto no es ficil, ya que todo modelo de gestiéon de calidad, requiere de
introducir cambios paulatinos para establecer una nueva forma de pensar y actuar, lograr
una visién compartida, mejorar los procesos de funcionamiento interno y avanzar en el
mejoramiento de los resultados académicos y de gestién. Siguiendo a Camisén, Cruz y
Gonzélez (20006), para que se instale de manera eficiente un modelo de gestién de calidad,
es necesario generar un cambio en la estructura de la organizacién institucional, superando
las trabas burocriticas, para avanzar haca el desarrollo de liderazgos distribuidos que
permita a las personas tomar decisiones rapidas para la mejora continua en funcién de los
objetivos estratégicos que posea una determinada institucion.

El objetivo de este estudio es analizar las politicas educativas vinculadas hacia el
Modelo de Gestién de la Calidad para mejorar las capacidades de liderazgo directivo que
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contribuyan a mejorar la educacién en Chile, la cual realizamos a través de una revisién de
la evolucién de los modelos de gestién de la calidad y como estos se vinculan en el drea
educacional, y como han evolucionado las politicas educativas hacia la instalacién de un
modelo que se debe desarrollar en todos los establecimientos educacionales del pais.

2. ENFOQUES DE LOS MODELOS DE GESTION

Las organizaciones, sin importar el &mbito en el que se desarrollen, han realizado procesos
de transformacién desde inicios del siglo XX en relacién a su funcionamiento interno,
pasando desde la administracién a sistemas de gestiéon de calidad. Estos cambios de
enfoque tienen relacién con los objetivos que busquen las empresas en su organizacién
en relacion con el mercado. De acuerdo a Rafael Lépez (2006), los modelos de gestién
son referentes estratégicos para alcanzar la excelencia dentro de una organizacion, y por lo
tanto dependerdn de lo que se quiera lograr. Se comenz6 con una orientacién al producto,
donde la calidad era vista en la medida de una mayor produccién; luego una orientacion al
proceso, en la cual se buscaba que los productos elaborados, tuvieran un proceso eficiente
de produccién y abaratar costos; y una orientacion al sistema, donde se comenzé a ver a la
empresa bajo un modelo sistémico, donde todo debia funcionar alineado para mejorar los
procesos productivos. Luego existe un quiebre en el enfoque hacia una orientacién a las
personas, donde se consideran las capacidades, motivaciones e intereses de las personas
para mejorar los productos; para luego pasar a una orientacion cultural y servicio, en el cual
el centro estaba en la preocupacién por entregar un producto de calidad al cliente. Se llega a
una orientacion a la Gestién de Calidad Total, que busca integrar los diferentes paradigmas,
centrandose en satisfacer al cliente por medio de la preocupacién por los procesos internos y
externos de produccién y comercializacion, logrando una diferenciacion respecto del resto.

Este modelo de Gestién de Calidad Total, se basa en un nuevo enfoque que integra el
enfoque técnico, el cual se centra en la fabricacién del producto, desde una perspectiva
interna de control y eficiencia en la produccién, que a nivel educativo se puede asociar en
crear escuelas para disminuir los niveles de analfabetismo en el pafs, y el enfoque humano,
que se centra en los trabajadores como eje de la calidad y mejoramiento de los procesos
internos de gestion, que dentro de nuestra drea se asocia a la formacién de los docentes y
equipos directivos.

Este nuevo enfoque estratégico de la calidad y de los sistemas para la gestién de la
calidad, parte de la obligacién de considerar complementarias las perspectivas internas
y externas, de modo que la mejora de la eficiencia interna no precisa sacrificar la
satisfaccion al cliente. El enfoque estratégico se construye como un puente entre las
teorias racionalista y humanas de modo que el enfoque técnico y el enfoque humano
van fundiéndose paulatinamente (Camisén et al., 2006, p. 83).

El enfoque estratégico produce un cambio en la forma de gestionar la empresa, ya
que ve el todo en funcién de la satisfaccion de las necesidades de los clientes (estudiantes
y apoderados) y las personas (docentes). Parte de la premisa que se debe considerar los
intereses de las personas, tanto internas como externas, es decir involucrar y motivar a los
trabajadores hacia un ideario que sea compartido por todos y considera lo que los clientes
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requieren, para asi generar su propuesta de valor y sus objetivos estratégicos, preocupandose
de las diferentes etapas del proceso productivo, para entregar un producto de calidad. Este
nuevo enfoque llevo a la restructuracién de los modelos de gestion de calidad, los cuales se
fueron reestructurando hacia esta vision estratégica y de Calidad Total.

3. PRINCIPALES MODELOS DE GESTION DE CALIDAD TOTAL

Una de las principales dificultades que presenta este cambio paradigmatico, tiene que ver
con el concepto de calidad, el cual no ha podido ser definido claramente. James (2005)
establece tres enfoques y cinco fundamentos para definir la calidad y los cuales dependeran
del enfoque y tipos de objetivos que se tengan. Tomando estos fundamentos y las diferentes
definiciones de calidad, podemos establecer cuatro puntos de vistas para lograrlo: 1) los
que plantean que la calidad tiene relacién con la eficiencia y eficacia de los procesos de una
organizacion, 2) los que lo relacionan con los resultados que se obtienen de sus procesos
internos, 3) quienes establecen la calidad en funcién de la satisfaccién al cliente, 4) y los
que dicen que la calidad tiene relacién con cumplir con estandares o criterios de desempefio
preestablecidos. Cada planteamiento tiene su fundamento, de acuerdo al enfoque y dmbito
en el que se desarrolle, y sus objetivos estratégicos que busca alcanzar.

Mas alld, del concepto de calidad que queramos alcanzar, el cual dependerd de la
organizacién en si misma de acuerdo a sus objetivos, se han destacado cuatro modelos
de gestién de calidad que diferentes organizaciones han utilizado: el modelo Malcom
Baldrige, el modelo Europeo de Gestion de la Calidad, el modelo de excelencia de la
EFQM, y el modelo Deming Prize.

El modelo Malcolm Baldrige, se enfoca en el liderazgo directivo y los clientes,
considerando los resultados de los procesos de gestién de una organizacién.

Las medidas y los indicadores del desempefio y el conocimiento organizativo, deben
ser la base sobre la cual construir las estrategias claves. Estas estrategias deben estar
relacionadas con los procesos claves y con la alineacién de los recursos. De este modo,
se conseguiran una mejora en el desempefio general de la organizacién y la satisfaccién
de los consumidores y de los grupos de interés (Camisén et al., 2006, p. 704).

De acuerdo a este planteamiento, una gestién de calidad parte por un buen liderazgo,
que se haga cargo de los procesos productivos (o educativos), los indicadores de desempefios
(tanto profesional docente como logros académicos de los estudiantes) y estableciendo
estrategias claves, en la cual encausar los esfuerzos y recursos, que permita mejorar los
resultados y satisfaccién de las personas. Lepeley (2003, p. 23) también ve en el liderazgo
un aspecto primordial del modelo de gestién de calidad, equipardndolo al “corazén en el
cuerpo humano”. Establece que el “liderazgo para la calidad, es la ciencia de conducir una
organizacion de la situacién actual a una situacion futura comparativamente mejor, donde
las personas son el principal factor de cambio” y para lo cual es necesario movilizarlos
hacia el mejoramiento y crecimiento de la organizacion.

El modelo Europeo de Gestién de la Calidad, que posteriormente evoluciona en el
Modelo de Excelencia de la EFQM, es uno de los referentes para la instalacién de sistemas
de calidad en diferentes ambitos. Parte desde un enfoque humano, en donde las personas son
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un factor importante en la mejora de los procesos y resultados. Se basa en la autoevaluacién
para obtener un diagnéstico de la organizacién y asi avanzar hacia una mejora continua.
De acuerdo a Leonardo Aragén (2001), este modelo se basa en su orientacién al usuario,
mejoramiento de las relaciones con los colaboradores reconociendo el valor de las personas
y la bisqueda de una mejora continua e innovacién a partir de un liderazgo con objetivos
claros en base a resultados esperados. Este modelo esta dentro de un enfoque sistémico, en
el cual, los diferentes factores productivos que intervienen son importantes, teniendo como
referencia el factor humano y las posibilidades de aprendizaje y mejoramiento interno
que tributen en resultados éptimos para satisfacer las necesidades de los clientes. A nivel
educativo se puede considerar la importancia de la comunidad educativa en la definicién de
los enfoques y estrategias a considerar en un periodo, propiciando espacios de aprendizaje
colaborativo para una mejora continua y asi lograr los objetivos y la calidad educativa
deseada.

Finalmente, el modelo Deming Prize, es considerado como la base para la
implementaciéon de modelos de calidad bajo un enfoque sistémico, donde se parte de un
diagnéstico institucional para poder realizar una planificacién y posterior ejecucion de
plan en la empresa que permita alcanzar los objetivos que se espera alcanzar. Luego viene
una fase de seguimiento y control de las acciones desarrolladas, que permita evaluar su
impacto, para poder seguir implementando este plan con las mejoras pertinentes, o bien
cambiar de estrategia. De acuerdo a Pérez Juste et al. (2000): “la aplicacion reiterada del
proceso, que parte de una evaluacién sistematica que facilita la progresion hacia la mejora
mediante aproximaciones sucesivas, es considerada como la esencia de la calidad total”
(p- 78). Se busca la calidad, no sé6lo del producto final, sino del funcionamiento de todo
el proceso en pro de una mejora continua, considerando las caracteristicas y objetivos
de la organizacion. El foco de la calidad estd impuesto por la misma organizacién, y no
por definiciones o estandares establecidos de manera genérica, ya que, de acuerdo a este
modelo, la gestién de calidad dependerd de las caracteristicas, objetivos y metas que la
propia empresa establezca.

4. EVALUCION DE LOS MODELOS DE GESTION EN EL AMBITO EDUCATIVO

La gestién de las instituciones educativas, evoluciona de manera similar al resto de
empresas u organizaciones, dependiendo del foco u objetivo que se ve en ellas en un
determinado periodo. Al igual que en los modelos empresariales-industriales, los primeros
modelos de calidad educativa buscaban aumentar la cobertura curricular por fines sociales y
econdémicos. Lepeley (2003) establece que, para los gobiernos, la prioridad de las politicas
educacionales fue facilitar acceso a la educacién por medio de la creacién de numerosas
escuelas, que permitiera combatir el analfabetismo y aumentar la capacidad de la fuerza
laboral, factores sociales y econémicos de gran importancia ha mediado del siglo XX en
América latina.

De acuerdo a lo expuesto por Pedro Municio en Pérez Juste et al. (2000), la gestiéon de
instituciones educativas se puede agrupar en cuatro modelos culturales que responden a las
necesidades de cada periodo.

El primer modelo que se denomina “cultura satisfaciente”, esta centrado en el producto
en si y busca aumentar la cantidad. La calidad en una empresa se basa en producir mayor
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cantidad en menor tiempo posible, mientras que a nivel educativo es lograr la mayor
cobertura posible para disminuir el analfabetismo. Busca resolver la problematica de “que”
se quiere lograr, siendo la ampliacién de la cobertura que permita a la poblacién aprender
a leer, escribir y resolver problemas matematicos, lo cual es beneficioso desde el ambito
social y econdémico.

El segundo modelo lo denomina “cultura politica”, el cual esta centrado en el desarrollo
de un pensamiento humano y racionalista, donde hay una preocupacién por los intereses y
capacidades de las personas. La calidad comienza a mirar los procesos internos, siendo la
problemadtica a resolver el “cdmo” se hacen las cosas, estableciendo estructuras de trabajo
o lineamientos a desarrollar en funcién de los objetivos que se quieran alcanzar. A nivel
escolar se establecen enfoques y paradigmas institucionalizados por medio de planes y
programas de estudio sobre lo que se espera lograr y como alcanzar dichos objetivos.
Existe una gestion politica educativa centralizada que da directrices a los establecimientos
educacionales sobre cémo deben trabajar para alcanzar los objetivos fundamentales
solicitdndoles rendicién de cuentas sobre la implementacién curricular y principalmente
sobre porcentajes de cobertura y logros.

El tercer modelo lo denomina “optimizante”, el cual busca normalizar ciertos
procesos, pasando de un control estadistico al trabajo en base a estdndares minimos de
desempefios. Se establecen estdndares de calidad tanto a nivel empresarial como educativo,
centrandose en la problematica del “cuanto” se logra dentro de un ideal y de “cuanto” de
eso es relevante y pertinente en los procesos productivos o educativos. Existe una mirada a
los procesos internos, pero también externo, a como se utiliza el conocimiento y para que
servird lo que se produce, hace o aprende. Es en éste periodo donde cobra importancia la
medicion de los establecimientos educacionales, a través de los resultados obtenidos en
pruebas estandarizadas nacionales (SIMCE, PSU), como internacionales (PISA, TIMS).

Eldltimo modelo lo denomina “integradora”, en el cual busca integrar aspectos anteriores
y se caracteriza por la existencia de valores institucionales aceptados por la mayoria de
sus miembros y la intervencidn activa y voluntaria de estos en su logro. Tiene una mirada
global con centro en la satisfaccién de cliente. Por ende, la calidad se busca en resolver la
problemadtica de “para quien, y para que” se hace lo que se estd haciendo, considerando
el contexto en el cual se encuentra y las necesidades de los clientes. Se debe ver a la
organizacién como un todo que funciona alienado en pro de un objetivo comtin y conocido.
Ya no basta con seguir ciertos estandares establecidos y hacerlos a la perfeccion, sino en que
me diferencio del resto, cual es la propuesta de valor que se entrega a los clientes o personas
para que me prefieran considerando sus intereses, gustos y caracteristicas. Para este modelo,
la visién, misién y principios de una organizacién son relevante en la planificacion de sus
procesos de mejoramiento continuo, pero cobra mayor valor el sello identitario por el cual
llevaran a cabo su proyecto de empresa o proyecto educativo. Esto va de la mano con lo
planteado por Evans (2017) que la gestion de calidad seria un paradigma caracterizado por
un enfoque humanista y sistémico en donde importan tanto las personas como los procesos
para lograr un producto de calidad. En Chile se ha comenzado a instalar este modelo a
partir de diferentes politicas publicas que busca fortalecer el rol de liderazgo en los equipos
directivos y el desarrollo de proyectos educativos que involucren a la comunidad a partir de
iniciativas que involucren a la comunidad como la llamada “la escuela que sofiamos”, donde
a partir del consejo escolar, se redefine el proyecto educativo institucional, instalando sellos
identitarios que guiaran todo el quehacer escolar por un periodo de cuatro afios.
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En el ambito local, la fundacién Chile crea un modelo de calidad de la gestién escolar,
cuyo objetivo es “promover el aprendizaje organizacional y el mejoramiento constante
de la calidad de las instituciones escolares” (Agencia de Calidad, 2013, p. 41). Promueve
la participacién voluntaria de los establecimientos educacionales para someterse a
una certificaciéon de la calidad de su gestién considerando los objetivos propios del
establecimiento y los objetivos generales del sistema educativo, considerando un minimo
de 50% de logro para establecer la certificacién en las diferentes dreas. Este modelo
articula acciones contempladas en 6 dreas diferentes, las cuales se desarrollan de manera
secuencial en 4 etapas. En la etapa de diagndstico, se considera el area de orientacion
a la comunidad, la cual comprende las expectativas que poseen tanto estudiantes como
apoderados del establecimiento y el proceso educativo al que acceden. Ademads, contempla
el area del liderazgo directivo y las competencias profesionales de los docentes. En la
etapa de planificacion se establece la visién estratégica de la escuela en funcién de la
misién, el PEIL el plan de mejoramiento y el sistema de seguimiento y evaluacién del
mismo. En la etapa de implementacién se ejecuta las acciones, realizando procesos de
monitoreo y control tanto en el drea curricular, administrativo y financiero. Finalmente,
en la etapa de evaluacion, se hace una medicién de los resultados obtenidos de forma
cualitativa y cuantitativa, contrastando con lo planteado inicialmente en el PEIL. En base a
estos resultados se reestructura el plan de mejoramiento a partir de la etapa de planificacién
nuevamente.

Estos modelos caracterizados responden a diferentes etapas de los modelos educativos,
donde la idea de calidad esta puesta en diferentes areas, llegando a un modelo que se
homologa con el de la Gestién de Calidad Total, el cual es imperativo desarrollar en estos
tiempos donde existen constantes cambios y competencia, que se hace necesario tener
una vision sistémica e integradora de la gestiéon de cualquier institucién, mas aun una
institucion educativa, donde los cambios son mucho mads lentos y se deben romper no sélo
barreras estructurales o legales, sino también culturales.

5. EVALUACION DE LAS POLITICAS EDUCATIVAS Y LA INSTALACION DEL
MODELO DE GESTION DE LA CALIDAD

Considerando la evolucién de los modeles de gestién de calidad revisados y su vinculacién
al 4rea educativa, es necesario revisar como las politicas educativas en Chile avanzan en
base a diferentes enfoques para mejorar el sistema educacional en base a mejoras en la
calidad educativa.

5.1. ENFOQUE TECNIO HACIA LA COBERTURA

Como se mencioné anteriormente, el primer modelo de gestién utilizado tenia un enfoque
técnico orientado a instalar y aumentar el proceso productivo con el fin de obtener mayor
cantidad de productos. Este enfoque, llevado al ambito educativo, se asocia al modelo de
cultura satisfaciente, el cual se orienta a lograr una mayor cobertura educacional en todo el
pais, para lo cual se generaron proyectos de inversion para ampliar la cobertura en todas las
regiones y mejoramiento de programas educativos, con el fin de entregar recursos técnicos
y materiales para el trabajo con los estudiantes.
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Si bien se mantuvo la estructura orgdnica del sistema educacional chileno, que se habia
instalado durante la dictadura militar y que se caracterizé por la municipalizacién de la
educacidn, el financiamiento via transferencia de fondos por estudiante que asista a clases
y la participacién activa de los privados, ya sea por medio de financiamiento auténomo o
mixto, se buscé mejorar el sistema educacional, teniendo como foco alcanzar la calidad
de los procesos y resultados académicos, el logro de una equidad bajo procesos de
discriminacién positiva hacia las comunidades mas vulnerables, regulaciones por medio de
incentivos en base a procesos de evaluacidn, desarrollo de comunidades educativas abiertas
a la sociedad, utilizacién de estrategias variadas de mejoramiento desde el Estado, desde la
escuela y por medio de construccion de redes, y el logro de consenso politico y social de
las acciones de reforma a desarrollar.

Entre las acciones implementadas durante los primeros tres gobiernos de la Concertacion
de partidos por la democracia, lo que mas destaca son el aumento del gasto publico en
educacidn, pasando de un 2,4 a un 4,4% del PIB entre 1990 y el afio 2001 (OCDE, 2004),
invirtiendo un promedio de 51,8% de los recursos en la ensefianza basica (MINEDUC,
2001), lo que permiti6é mejorar las condiciones salariales de los docentes, la infraestructura
y recursos que se le entrega a las escuelas y liceos del pais, la implementacién de los
programas P-900, MECE-basica, MECE-media, microcentros rurales, LEM, Montegrante,
la Jornada Escolar Completa y nuevo marco curricular (UNESCO, 2004).

A pesar de esta gran inversién y promesas de mejoramiento de la calidad de la
educacidn, los resultados académicos de los estudiantes, reflejados en el SIMCE, eran muy
bajos. Respecto de lo positivo que serian estos cambios en la educacion en los afios noventa,
Bellei sefiala que “a comienzos de los dos mil, las pruebas nacionales e internacionales
dijeron otra cosa: los alumnos aprendian poco y no habia signos de mejoramiento. Y
pasamos de la euforia a la depresion. Ahora todo estaba mal y los principales responsables
eran las propias escuelas y sus profesores. Sobre todo, los que ensefian a los mds pobres,
que son los que menos aprenden” (Bellei et al., 2015, p. 9).

El Estado habia invertido recursos importantes en educacién, logrando ampliar la
cobertura educacional, pero los resultados académicos no eran los esperados, por lo cual
habia que cambiar el rumbo y buscar una nueva estrategia o0 modelo de gestién educativa,
mads acorde a las particularidades de los establecimientos del pais.

5.2. ENFOQUE HUMANOY POLITIZANTE

Al no tener los resultados esperados, cambia el enfoque del modelo de gestién, pasando
de lo técnico a un enfoque humano, donde la orientacién es el desarrollo personal y
profesional de las personas que trabajaban en el sistema. En el dmbito educativo, esto se
traduce en el modelo de cultura politica, donde el foco era revisar los procesos internos
y cémo se estaban haciendo las cosas, por lo cual se avanza en mejorar indirectamente
las condiciones laborales de los docentes, teniendo como principal foco la disposicién
de planes y programas de estudio con un apoyo focalizado a establecimiento con bajos
resultados, desde una ptica centralista.

Si bien el estatuto docente se crea en 1991, en donde se regula la jornada laboral,
vacaciones y estructura remuneracional, es a fines del siglo XX, donde existe una real
preocupacion por mejorar las condiciones laborales y profesionales a partir de incentivos
salariales por asignaciones en base a evaluacién docente o SNED. Ademds, el Estado
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invirtié en instituciones de educacién superior para la actualizacién de los programas de
docencia, invirtiendo en 17 instituciones que cubren el 78 % de los estudiantes de pedagogia,
entregé becas anuales para que docentes realizaran pasantias en el extranjero, alcanzando
al 2002 mas de 5.000 docentes, gener6 capacitaciones en los nuevos programas de estudio
y propicio programas de perfeccionamiento a los docentes (OCDE, 2004).

Ademads de esta preocupacién en la formacién directa del profesorado, el Estado
invirtié en programas de apoyo pedagdgico para fortalecer la educacién publica, tanto
desde el punto de vista de orientar el proceso educativo, entrega de material didactico y
perfeccionamiento docente.

El primer programa de apoyo pedagégico implementado en 1990 fue el P-900, que se
focaliz6 en el 10% de escuelas con peores resultados, apoyandolo con recursos materiales
(infraestructura, textos, material didactico) y técnicos (monitores para apoyar el proceso
de lecto-escritura y matemadticas), logrando aumentar 11,95 puntos porcentuales en el
SIMCE de castellano y matemadticas entre 1990 y 1996, versus un incremento de tan solo
8,96 puntos de escuelas subvencionadas (Cox, 1997), aun cuando otros estudios concluyen
que el impacto del P-900 no fue significativo (Ugarte, 2011), y que el mejoramiento en
los resultados en el SIMCE, se explicaria por otros factores como el MECE-basica y la
Jornada Escolar Completa. Mds alld del impacto que haya tenido, lo que interesa destacar
es que dicho programa es focalizado y no busca un mejoramiento del sistema educativo en
general, sino que nivelar a aquellas escuelas con peores rendimientos, y que, si bien hubo
un aumento importante en los resultados SIMCE en un determinado periodo, los niveles
de aprendizajes de los estudiantes no siguieron mejorando, manteniéndose la brecha con
otras escuelas.

Por su parte el programa MECE, tanto a nivel bdsico como media, significé una
inversion sobre los 64 millones de ddlares anuales entre el afio 1992 y el 2000, cuyo fin
era “afectar de manera significativa la calidad de las condiciones, procesos y resultados
de jardines infantiles y escuelas” (Cox, 1997, p. 16), por medio de mejoramiento de
infraestructura, entrega de material didactico para la implementacién de estrategias de
aprendizajes innovadoras, entrega de textos de estudios y bibliotecas de aula y aumento
de la cobertura en educacién parvularia. Este programa, que también tuvo el apoyo
financiero y técnico del Banco Mundial pudo instalarse, de buena manera en las escuelas
rurales, generando microcentros de coordinacion pedagdgica, que permitié articular el
curriculo nacional con el contexto que viven los estudiantes y proyectandolo a los cambios
sociales y culturales que vive el pafs. Otro hito significativo fue la implementacién de los
primeros Proyectos de Mejoramiento Educativo, en donde las escuelas postulan un PME
y de acuerdo al impacto de los aprendizajes que podria lograr, se adjudica fondos para su
implementacion y ejecucion. Es la primera accién en la cual existe una autonomia por parte
de las escuelas, para proponer acciones y soluciones a sus problematicas, a través de ideas
y proyectos que fomente el aprendizaje de los estudiantes. Un tercer aspecto importante
de este programa, es la implementacion del piloto de la red enlaces, que vinculard a las
escuelas con universidades locales para generar las capacidades minimas en el uso de las
nuevas tecnologias. Con esto se logra “que todos los estudiantes del nivel medio y una
alta proporcién de los de bdsica, asistan a establecimientos que cuentan con laboratorio
informatico y que estos estén conectados en red” (UNESCO, 2004, p. 20).

Al no tener los resultados esperados con estos programas focalizados a fines de los 90
y comienzos del 2000, se realizaron reformas importantes al sistema educativo. Uno de
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los cambios mds importantes y que involucré mayor gasto de recursos del Estado, fue la
extension de la jornada de clases al introducirse, a partir del afio 1997, la Jornada Escolar
Completa (JEC), la cual establecia en las escuelas una jornada tnica de 38 horas semanales,
pasando de 6 horas a la semana a 8 horas practicamente todos los dias. Esta medida buscaba
impactar sobre la calidad y equidad, al entregar mayor tiempo de trabajo pedagdgico en
estudiantes que no tenian las condiciones para estudiar en sus casas y potenciar el aprendizaje
de aquellos estudiantes aventajados, considerando las nuevas exigencias del ajuste
curricular, en término de desarrollo de habilidades de los estudiantes (UNESCO, 2004).

Lamentablemente, este aumento de horas no se tradujo en proyectos curriculares de
mejoramiento escolar y acuerdo a Martinic, “el tiempo adicional o de libre disposicion, en
la mayor parte de los casos, se destina a la ensefianza de materias” (Martinic et al., 2008)
y no se ha logrado enriquecer las habilidades de los estudiantes, perdiéndose el espiritu de
esta ley. Los proyectos educativos institucionales no se vieron fortalecidos, manteniéndose
practicas comunes y rigidas por parte de los equipos directivos, ya que como lo plantea el
autor: “el cambio propuesto, no ha sido acompaiiado de una transformacién cultural en el
modo de conceptualizar, gestionar y utilizar el tiempo en el establecimiento”, existiendo
incongruencia entre el objetivo de la ley y los objetivos particulares de las escuelas y liceos
con JEC, donde los equipos directivos parecieron no tener la capacidad de desarrollar
propuestas curriculares innovadoras que potencien el aprendizaje de los estudiantes. Este
fue el primer indicio de un problema que afectaba a las escuelas y que debia ser abordado
por la autoridad, respecto del liderazgo directivo y sus competencias profesionales para
desarrollar proyectos educativos y gestionar eficientemente una institucion.

AlaJEC, se sumé en el afio 2003, 1a ley que establecia la obligatoriedad de la ensefianza
secundaria, pasando de 8 afios a 12 afios de educacién obligatoria y gratuita (BCN, Ley
19.876/2003), lo cual significaba invertir y garantizar la disponibilidad de establecimientos
y cupos para que todos los jovenes hasta 21 afios pudiesen cursar la ensefianza media,
lo que a nivel de gestién implicaba generar protocolos y proyectos que motivaran a los
estudiantes a continuar sus estudios.

A estos cambios estructurales al sistema educativo se le debe sumar el nuevo
marco curricular de ensefianza bdsica, que siguiendo los principios de la Ley Orgéanica
Constitucional de Educacién (LOCE), establece un marco curricular minimo y obligatorio
para todas las escuelas del pais. Su propésito de acuerdo a Espinoza era: “otorgar mayor
consistencia interna a la propuesta curricular nacional, propendiendo mayor articulacién
entre los niveles” (Espinoza, 2014). Este nuevo marco les da libertad a los establecimientos
para trabajar en funcién de los programas de estudios propuestos por el MINEDUC, o bien
generar una planificacién propia de los aprendizajes esperados para los estudiantes, de
acuerdo a las caracteristicas de ellos. Cox plantea que: “por primera vez en la historia del
sistema educacional, otorga margenes importantes de libertad a los establecimientos para
definir sus propios planes y programas de estudio” (UNESCO, 2004), aun cuando la gran
mayoria de los establecimientos, en especial los de dependencia municipal, no desarrollan
programas innovadores ajustados a su proyecto educativo y siguen los lineamientos de los
planes y programas de estudio del MINEDUC.

Este nuevo marco curricular requirié una revision temprana y un ajuste a los nuevos
cambios que estaban ocurriendo en educacién, como era la Jornada escolar Completa
(1997) y la obligatoriedad de educacién media (2003). Fue asi, que en 1999 se realiz6
el primer ajuste al Marco Curricular de ensefianza bésica, modificando los Objetivos
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Fundamentales y Contenidos Minimos Obligatorios del segundo ciclo basico, mientras que
en el afio 2002 se realizaron modificaciones a las asignaturas de Lenguaje y Matematica
de 1° a 4° afio basico. A pesar de estos ajustes, los cuales fueron de manera progresiva,
los resultados en las pruebas estandarizadas no mejoraron, siguiendo los cuestionamientos
sobre la calidad de los procesos de aprendizajes de los estudiantes, tanto desde la OCDE,
el colegio de profesores y el Consejo asesor presidencial. Esto llevé a realizar un nuevo
ajuste curricular, a partir del 2009, el cual se preocupé de realizar una revisién de todo el
marco curricular y corregir las inconsistencias internas que poseia. De acuerdo a Espinoza,
“uno de los principales propdsitos del ajuste curricular 2009, fue la revision del curriculo
en su conjunto, para dotarlo de mayor coherencia en su progresién, como consistencia en
su forma” (Espinoza, 2014).

Este nuevo ajuste, que se basaba en el Marco Curricular y consideraba los estudios y
andlisis de los procesos anteriores, se vio afectado por la movilizacién estudiantil del afio
2006 y el cambio de la LOCE, por la Ley General de Educacion (LGE) del aiio 2009. Ast,
a los pocos afios de su implementacion, se consider6 necesario realizar una reforma mas
profunda al curriculum nacional, cambiando el paradigma educativo y poniendo mayor
énfasis en el desarrollo de las habilidades por parte de los estudiantes. Es asi como en el
afio 2012, aparece un nuevo referente curricular (Bases Curriculares), que articulara los
diferentes niveles educativos y asignaturas, priorizando objetivos de aprendizajes desde
una concepcidn tridimensional de conocimientos, habilidades y actitudes, terminando con
los Objetivos Fundamentales y Contenidos Minimos. Con esto se pretende una mayor
especificacién de los aprendizajes, que se deben lograr por asignatura, por medio del
desarrollo de habilidades propias de cada disciplina y organizando los aprendizajes por
ejes.

El gran problema de esta nueva reforma al curriculo, es la falta de claridad respecto
de los procesos, ya que, al realizarse de manera progresiva, se sobrepusieron los diferentes
ajustes curriculares, causando dificultades en la gestién pedagdgica, al interior de los
establecimientos educacionales, ya que no se tenia claridad bajo qué marco curricular se
debia trabajar y tampoco cudles serfan los aprendizajes que se evaluarian en las pruebas
estandarizadas, tanto SIMCE como PSU. Esta incertidumbre fue tal, que de acuerdo a
Espinoza (2014), en diciembre de 2009 se publicaron los ajustes curriculares, pero en
marzo de 2010 fueron retiradas esas publicaciones, afectando la planificacién académica
y los textos de estudios que se habian confeccionado de acuerdo al ajuste propuesto
inicialmente.

Los cambios constantes al curriculo han afectado la organizacién de los establecimientos,
donde los directores no han tenido las capacidades de liderar procesos de cambios y mejora
que se puedan proyectar en corto y mediano plazo y asi fortalecer su proyecto educativo.
El liderazgo directivo es un tema relevante al momento de establecer procesos de mejora
dentro de cualquier modelo de gestién de la calidad, y el modelo educativo mostraba
problemas graves en este ambito.

5.3. ENFOQUE ESTRATEGICO HACIA LA ESTANDARIZACION
En este nuevo periodo se puede observar un cambio en la politica ptiblica hacia un enfoque

estratégico, centrado en el liderazgo y gestion institucional, que en el &mbito educativo se
abord6 de manera tangencial, poniendo mayor énfasis en la estandarizacion, no solo de la
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gestién, sino también de los aprendizajes. En esta nueva etapa se relaciona a una cultura
optimizante en la cual se busca avanzar en torno a estandares establecidos, tanto en el logro
de aprendizajes como en la gestion pedagégica y directiva.

Dentro de esta politica estandarizadora, se implementa un plan de Lectura, Escritura
y Matematicas de Kinder a 4° afio basico (LEM), con una inversién anual promedio de
US$1,5 millones, en donde se intervino a 416 escuelas bdsicas, por medio de la entrega
de material didéctico para los docentes, planificaciones de clases con actividades, material
de trabajo para los apoderados y acompafiamiento a los docentes para la implementacién
de esta estrategia (UNESCO, 2004). Se esperaba que, con este programa, similar al P-900,
se subieran los resultados académicos, pero no dio los resultados esperados y se dej6 de
implementar el afio 2006, siendo la mayor critica, la sobrecarga a docentes con reportes,
evaluaciones y seguir una planificacion, que, en algunos casos, no se relacionaba con el
contexto de la escuela.

Desde el Estado se presionaba al sistema por mejorar los resultados académicos, pero
sin mejorar los problemas de fondo que existian en las escuelas y liceos del pais, en donde
habian precarias condiciones de infraestructura, escasos recursos didacticos y educativos,
condiciones higiénicas deplorables, un sistema de financiamiento en crisis, un agotamiento
y agobio a los docentes, pocos mecanismos de gestiéon para los equipos directivos y
sobre exigencia a los estudiantes con planes y programas de estudios muy extensos y una
categorizacion netamente en funcién de resultados SIMCE.

Esto llevé a una presion del sistema, en la cual los propios estudiantes se tomaron los
liceos y marcharon por las calles para exigir un cambio profundo que apuntara realmente
a una educacioén de calidad, logrando que en el afio 2009 se aprobara una nueva Ley
General de Educacién cuyos principales principios son: el acceso universal, la calidad
educativa, equidad en las oportunidades de aprendizajes de todo estudiante, diversidad de
procesos, contextos y socio-cultural, autonomia de los establecimientos y participacién de
la comunidad en la toma de decisiones, entre otros (BNC, Ley 20.370/2009).

Junto con la nueva Ley General de Educacion, se crea la Ley 20.248 de Subvencién
Escolar Preferencial (SEP), cuyo objetivo es mejorar la calidad de educacién de
establecimientos subvencionados, que atiendan a estudiantes prioritarios, es decir, que posean
una situacién socioeconémica baja, de acuerdo a ciertos criterios establecidos en la ley.

Esta ley reconoce, que educar estudiantes en contextos de vulnerabilidad, es mucho
mds complejo y costoso, por lo que asigna una subvencién por cada alumno matriculado
y que asista a clases, en un establecimiento subvencionado, previa firma de un convenio
de igualdad de oportunidades y excelencia educativa, en donde el MINEDUC Ile exige
a los sostenedores y, a cada escuela, a desarrollar practicas educativas de calidad, por
medio del desarrollo de un Plan de Mejoramiento Educativo (PME), logrando mejorar
la calidad de los aprendizajes de todos y cada uno de los estudiante. Esta ley viene a
romper con todas las iniciativas anteriores de acciones focalizadas y centralizadas, desde
el MINEDUC, para mejorar los aprendizajes. Como lo plantea Weinstein, Fuenzalida y
Muiioz (2010), (Martinic & Elacqua, 2010 p. 163), la SEP modifica el paradigma o modelo
con el que tradicionalmente se han disefiado e implementado las politicas educativas en
Chile, pasando desde uno centralizado hacia otro, en que la responsabilidad final de (por)
los resultados, esta en los sostenedores y los establecimientos, mientras que el nivel central
debe construir las condiciones técnicas (estindares de calidad) y financieras (recursos de la
subvencion preferencial) para hacer posible y justa esta “accountability” local.
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Estanueva politica educativa fue muy bien recibida en los establecimientos municipales
y parte de los particular-subvencionados que poseian las condiciones de ingresar a esta
ley. De un total de sobre 9.000 establecimientos, el 81% ingreso a la SEP, de los cuales
4.903 fueron municipales y 2.466 particular subvencionados, recibiendo en promedio una
subvencién mensual adicional por alumno de US$77,31 (Raczynski y otros, 2013).

El problema de esta nueva ley es que no hubo un acompafiamiento sistemadtico a las
escuelas sobre la implementacion de los Planes de Mejoramiento y las metas propuestas
inicialmente no se lograron. Los equipos directivos de los establecimientos educacionales
no acostumbraban a administrar recursos, y mucho de los directores no poseia las
competencias necesarias para generar Planes de Mejoramiento, ya que su funcién como
directores habia sido netamente de administrar una escuela o liceo. Estos planes de
mejoramiento conllevan objetivos por cada dimensidn, estandares e indicadores de logro
a alcanzar, los cuales muchas veces no eran considerados al momento de planificar una
accion, y el foco de los establecimientos era invertir en recursos sin un objetivo claro.

Esto gener¢ dificultades para alcanzar los objetivos de equidad y calidad que pretendia
la ley. Ademas, considerando el desfinanciamiento del sistema educativo municipal, los
recursos de la SEP sirvieron para adquirir diferentes insumos y materiales que requerian
las escuelas para funcionar, no existiendo lineamientos claros sobre como elaborar los
proyectos de mejoras ni cémo y en que se debia gastar los recursos. Desde los propios
DAEM y el MINEDUC no ha existido claridad sobre como desarrollar estos procesos,
considerando ademads la rotacién de personas a cargo de esta subvencién en el MINEDUC
producto del cambio de gobierno en el afio 2010, en donde se han ido ajustando los
requerimientos afios tras afios, sin siquiera realizar un proceso de evaluacién de los primeros
cuatro afios de implementacién de la ley. Weinstein sefiala que “se han modificado mas de
una vez los énfasis y requerimientos hechos a los proveedores respecto de los diagndsticos
y los planes de mejora que deben presentar. Debe adicionarse que los encargados mismos
de la SEP, en el MINEDUC, han tenido una altisima tasa de rotacién” (UNESCO, 2014,
p- 172). Ademas, sefala que las metas establecidas han sido irrealista producto de las
altas exigencia de mejoramiento en poco tiempo en los resultados del SIMCE por parte
del MINEDUC, situacién que no es posible llevar a cabo, ya que se requiere un trabajo
sistematico y los resultados se logran a largo plazo.

Ante esta situacion de poca claridad sobre la implementacién que deberia tener la
SEP en las escuelas, y los bajos resultados académicos de los estudiantes, a pesar de la
existencia de las ATE que asumirian un rol activo en el asesoramiento en las escuelas, el
MINEDUC decidi6 intervenir de manera vertical nuevamente las escuelas por medio de un
programa focalizado.

En el afio 2011 aparece el Plan de Apoyo compartido (PAC) que se implementa en
cerca de 1.000 escuelas (68% municipales y 32% particular-subvencionadas), y que, a
pesar de arrojar buena evaluacion en encuestas de satisfaccion, los resultados en el SIMCE
son levemente mejor que en aquellas escuelas sin PAC (Raczynski y otros, 2013). El PAC
buscaba ademds responder a una problemadtica de falta de ATE en algunas regiones y
comunas, prestando asesoria a las escuelas que lo requerian a través de material de clases,
planificaciones, pautas de observacion y tres asesores técnicos pedagdgico ministeriales
que apoyaban a las escuelas adscritas a este programa. El problema fue, que al ser un
programa estandarizado, no apuntaba necesariamente al contexto y necesidades que tenian
las escuelas, siendo muy estructurado y con s foco en mejorar puntajes SIMCE. Luego del
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rechazo de varias escuelas en continuar con el PAC, el MINEDUC dejé de enviar material
impreso, cambiando a un sistema de descarga on-line, lo cual generaba importantes gastos
en impresién y multicopiado y no se tenian los resultados esperados, asi que se dejé de
utilizar.

Junto con estos cambios en el sistema educativo, surge también procesos de
estandarizar y mejorar la calidad de los profesionales de la educacién. Es por esto que en
el afio 2008 el CPEIP elabora el Marco para la Buena Ensefianza, estableciendo diferentes
criterios y descriptores, agrupados en cuatro dominios que deben tener los docentes al
momento de desarrollar sus practicas profesionales: preparacion de la ensefianza, creacién
de un ambiente propicio para el aprendizaje, ensefianza para el aprendizaje de todos los
estudiantes, y responsabilidades profesionales. Con este marco se pretende mejorar los
procesos de enseflanza-aprendizaje, y por ende mejorar la calidad educativa en las escuelas.

A esto se le debe sumar el Marco para la Buena Direccién y Liderazgo Escolar, que
se trabaj6 por muchos afios y fue publicado en el afio 2015 por el MINEDUC, en la cual
se “definen las practicas, competencias y conocimientos para el desarrollo del liderazgo
escolar en el pais” (MINEDUC, 2015, p. 16). Con esto se buscaba orienta la labor tanto de
docentes como de los equipos directivos y asi mejorar la calidad de la educacion.

5.4. HACIA LA GESTION DE CALIDAD TOTAL

A partir de la nueva Ley General de Educacidn, se cre una nueva institucionalidad, creando
un Sistema Nacional de Aseguramiento de la calidad de la Educacion (SAC) a través del
fortalecimiento de la institucionalidad vigente y la creacién de dos nuevas instituciones,
la Superintendencia de Educacidén y la Agencia de la Calidad. Por medio de la aprobacién
de la ley 20.529 del 2011 se pretende “asegurar una educacion de calidad para todos los
niveles...y asegurar la equidad entendida como que todos los alumnos tengan las mismas
oportunidades de recibir una educacién de calidad. (Ley 20.529/2011, Art. 1). La ley SAC
contempla un plan de aseguramiento de la calidad escolar para el periodo 2016-2019, cuyo
objetivo es:

Asegurar las condiciones y potenciar las capacidades del sistema escolar para mejorar
la calidad de la educaciéon y aprendizajes integrales de todas y todos los estudiantes
el paifs... y articular el trabajo de las instituciones que conforman el sistema de
aseguramiento de la Calidad, estableciendo los objetivos y prioridades estratégicas con
énfasis en el mejoramiento de los establecimientos educativos (MINEDUC, 2016, p. 8).

El plan establece tres niveles institucionales de funcionamiento que permitan asegurar
la calidad, los cuales, si bien poseen funciones determinadas, deben trabajar de manera
articulada para que el sistema funciones de manera correcta y se aseguren aprendizajes de
calidad en los estudiantes (MINEDUC, 2016). El primer nivel corresponde a los propios
establecimientos educacionales quienes deben desarrollar sus propios Proyectos Educativos
Institucionales y Planes de Mejoramiento Educativo. El segundo nivel corresponde a los
sostenedores, quienes deben administrar los recursos regulares de educacion, garantizando
las condiciones bésicas de higiene, infraestructura, personal y material, ademads de entregar
apoyo técnico de acuerdo a las caracteristicas del entorno y los diferentes proyectos
educativos. El tercer nivel corresponde a las diferentes instituciones que establece el SAC,
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entregando orientaciones, fiscalizando y estableciendo la normativa vigente y programas o
planes a desarrollar.

El Plan pone énfasis a las capacidades y responsabilidades de los propios
establecimientos educacionales como centro del proceso de mejoramiento de la calidad
educativa, y que por medio de un trabajo colaborativo de la comunidad y articulado con
las diferentes instituciones se lograban buenos y mejores resultados. El plan declara que:

La valoracioén, confianza y empoderamiento de las comunidades educativas constituye
una pieza fundamental para potenciar el mejoramiento continuo... Con adecuadas
estrategias, fortalecimiento de capacidades, orientacion y apoyo, se pueden lograr
procesos efectivos y sustentables de mejoramiento educativo al interior de los
establecimientos educacionales (MINEDUC, 2016, p. 20).

Dentro de este nuevo ordenamiento, nos interesa la Agencia de la Calidad, quien
evalda los logros de aprendizajes de los estudiantes y la gestién institucional de los
establecimientos educacionales en base a los resultados de las evaluaciones nacionales,
entregando orientaciones al sistemas y establecimientos educacionales particulares sobre
su desempefio.

Si bien la agencia de la calidad toma como referencia principal los resultados de la
prueba SIMCE, se introducen cambios en la forma de medir los aprendizajes, ya no sé6lo
basados en el promedio del puntaje obtenido, sino en los niveles de logro alcanzado por
los estudiantes en base a los estandares de aprendizajes y otros indicadores de desarrollo
personal y social. Los Estandares de Aprendizaje “son referentes que describen lo que
los estudiantes deben saber y poder hacer para demostrar, en las evaluaciones censales
SIMCE, determinados niveles de cumplimiento de los Objetivos de Aprendizaje definidos
en las Bases Curriculares” (MINEDUC, Unidad de Curriculo y Evaluacién, 2019), por lo
cual entrega informacién mads clara sobre la calidad del proceso educativo y el verdadero
nivel en que se encuentra un grupo de estudiantes dentro de pardmetros esperados de
aprendizajes. Por otro lado, se incluyen los indicadores de desarrollo personal y social que
complementan los estdndares en base a informacién que va mas alla de lo académico y se
mide a través de cuestionarios que se aplica a estudiantes, familia y docentes e informacién
estadisticas internas de la gestion institucional.

Estos cambios apuntan ya no solo a medir los aprendizajes propiamente tal, sino que la
gestidn institucional en su conjunto. Es por eso que cobra importancia el rol y competencias
que tiene el equipo directivo para desarrollar su proyecto educativo en base a estandares
indicativos de desempeifio vinculados al Plan de Mejoramiento escolar

. En la bisqueda de generar mayores procesos de calidad, se instala el modelo de
gestién de la calidad educativa, la cual establece areas y dimensiones en la cual todo
establecimiento educacional deberia poner énfasis para generar procesos de mejoramiento
continuo de manera coordinada y articulada para desarrollar acciones que conlleven a
obtener los resultados o metas esperados. Esto implica desarrollar un proceso de diagnéstico,
planificacién, seguimiento y evaluaciones de las acciones en las diferentes areas que tribute
al objetivo macro de mejorar los aprendizajes de todos los estudiantes (MINEDUC, 2013).

Este nuevo modelo se articula con los Planes de Mejoramiento Escolar unificando las
dimensiones y estdndares indicativos de desempefios, con el cual los equipos directivos
deben desarrollar sus procesos de planificacion y mejoramiento al interior de sus
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establecimientos educacionales. Asi la gran herramienta de gestion que poseen las escuelas
considera el contexto propio de cada establecimiento por medio de su PEI y operativiza afio
a afio a través del PME las estrategias y acciones a desarrollar para alcanzar los objetivos
y metas institucionales.

Este nuevo escenario en el cual se encuentran los establecimientos educacionales,
pone de manifiesto la importancia que se le da a los equipos directivos en el desarrollo de
sus propias iniciativas para el mejoramiento y calidad de los procesos educativos. Cada
escuela debe generar planes de mejoramiento y administrar recursos de la subvencién SEP
estableciendo las prioridades a trabajar cada afio en funcién de los estdndares de cada
dimensién del modelo de gestion de calidad.

Uno de los mayores problemas de los Planes de Mejora son las altas metas de
mejoramiento en el SIMCE, las cuales no fueron cumplidas por parte de las escuelas. Esto
se dio, primero por desconocimiento de las metas exigibles y la presidn del sistema ante
este tipo de evaluaciones. Si bien cada escuela tiene libertad para generar sus procesos
de mejoramiento, toda investigacion plantea que los cambios se comienzan a ver a partir
de los 4 afios, viéndose resultados a los ocho afios de implementacién. Lamentablemente
a pesar de esta autonomia que se les otorga a los equipos directivos para decidir sobre el
proyecto educativo se contradice con las presiones propias del sistema como por ejemplo
los convenios de desempefios que firmar los directores al asumir un cargo por la alta
direccién publica, los cuales establecen metas bastantes altas y muchas veces alejadas de
la realidad particular de un establecimiento. El sistema en si propende a homogenizar y ver
la calidad desde el punto de vista de los resultados de esta prueba estandarizada, sin poner
énfasis en los proyectos institucionales y los avances que pudieran tener.

Ante esta problemadtica y considerando el enfoque estratégico del modelo de gestion
de calidad el MINEDUC ha realizado algunos ajustes al sistema que permita avanzar hacia
la calidad. El primero de ello, y el cual va de la mano con el MBDLE es la realizacién de
cursos y programas de formacién de directores, cuyo objetivo es mejorar las capacidades
de liderazgo y gestion de las personas a cargo de dirigir las escuelas del pais, los cuales
estan a cargo del CPEIP y de dos centros de liderazgo que fueron creados en el pais, como
son Lideres Educativos y el Centro de Desarrollo de Liderazgo Educativo, quienes estin
realizando investigacion y capacitacion respecto del drea fortaleciendo las capacidades de
los equipos directivos.. Esto acompaifiado de asesorias por parte de las diferentes Direcciones
Provinciales de Educacién a través de visitas focalizadas a establecimiento o bien por
medio de la generacién de redes de mejoramiento escolar, en la cual periédicamente se
retinen un grupo de establecimiento para abordar diferentes temadticas.

Dentro de la linea de liderazgo y planificacién estratégica se incorporé la iniciativa
llamada “la escuela que sofiamos™ que tenia por objetivo, a partir de un diagnéstico y
autoevaluacidn institucional, establecer sellos educativos y re-estructurar los PEI por medio
de un proceso participativo por toda la comunidad, y asi proyectar su plan de mejoramiento
educativo para un periodo de cuatro afios.

Otra accién relevante por parte del MINEDUC ha sido la adecuacién de la plataforma
de los planes de mejoramiento, la cual a partir del afio 2016 incorpora una fase estratégica
que articula el PME con el PEI de la escuela, y que en el aflo 2017 cambia su funcionamiento
ya no centrado directamente en los estdndares indicativos de desempefio, sino que las
acciones del plan de mejoramiento se deben ajustar a los objetivos y metas establecidos en
el diagnéstico y a las estrategias a priorizar en el afio respectivo. Esta nueva plataforma, si
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bien articula de mejor manera el modelo de gestién de la calidad, poniendo énfasis en una
mirada estratégica de la gestién educativa, se realiza sin ningtin aviso previo afectando la
planificacién que se tiene en las escuelas. Estos cambios también involucran la creacién de
acciones concretas que aborden los diferentes planes y programas ministeriales.

Estos cambios si bien van por buen camino hacia generar un trabajo articulado y
coherente en las escuelas, su implementacion no ha sido facil por los constantes cambios
que ha tenido el sistema. En resumidas cuentas, el modelo de gestion de la calidad utilizado
pone énfasis en dos dreas: el primero en establecer estandares indicativos de desempefio
para los equipos directivos en las diferentes dreas de la gestion escolar (liderazgo, gestién
pedagdgica, convivencia escolar y recursos) para que los equipos directivos guien sus
estrategias y acciones a implementar hacia el logro de dichos estdndares, y en segundo
lugar en una planificacién estratégica que involucre un diagnéstico integral de la institucién,
estableciendo objetivos y metas estratégicas a cuatro afios y proyectando la implementacién
de acciones en las diferentes dreas por medio de estrategias que se relacionen con dichos
objetivos. Todo esto acompafiado con instancias de capacitaciéon y acompafiamiento a
los equipos directivos para una correcta apropiacion del modelo de gestién que se quiere
instaurar.

6. CONCLUSIONES

Los modelos de gestién, tanto en el area industrial-empresarial como educacional, han
evolucionado de manera similar, pasando de enfoques técnicos a enfoques estratégicos,
llegando en el dltimo tiempo a establecer modelos de gestién de calidad total, los cuales se
preocupan por toda la organizacién (procesos técnicos-educativos, formacién profesional
del recurso humano, calidad del producto educativo, satisfacciéon de la comunidad y
eficiencia de los recursos) bajo una planificacién estratégica que apunte a un mejoramiento
continuo.

Las politicas educativas en Chile, desde la década de los afios 90 se han ido encaminando
en funcién de los diferentes enfoques centrado primero en la cobertura educacional, para
luego establecer programas de apoyo focalizado para las escuelas, docentes y estudiantes, y
creando planes y programas de estudios que centren y homogenicen el quehacer pedagégico
a nivel nacional, los cuales no tuvieron los resultados de aprendizajes esperados. Ante esto,
y bajo la presion estudiantil, se realiza una reforma al sistema educativo surgiendo un
nuevo marco legal e institucional que se centrard en establecer estindares de desempefio
profesional a docentes y directivos, asi como también estdndares de aprendizajes para los
estudiantes a partir de la prueba SIMCE.

Si bien estos cambios, apuntan a mejorar el sistema educativo en general, se mantenian
problemas en la gestién de las escuelas y liceos del pais, por una falta de capacidades de
los equipos directivos para el desarrollo de proyectos educacionales contextualizados y
eficientes. Estollevé a profundiza los cambios invirtiendo en la formacién y acompafamiento
de los equipos directivos y modificaciones al modelo de gestion de calidad, centrado ya en
una vision estratégica, mas que en el cumplimiento de estdndares preestablecidos.

Sin duda hay mucho camino que recorrer aun, y serd necesario adentrarse en la gestion
interna de los establecimientos para ver como estos cambios han impactado en las escuelas,
ya que, hasta la fecha, aun se presentan problemas de gestién que afectan la implementacién
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efectiva de un modelo de gestion de calidad escolar. Serd tema de un nuevo estudio analizar
la implementacién del PME de algunas escuelas y ver su coherencia y resultados obtenidos.
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