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1.- Introducciéon

Durante los meses de octubre 2011 ajulio de 2012, un equipo de profesionales de la Facultad
de Educacion de la Universidad Alberto Hurtado, junto a un equipo equivalente de la
Universidad Catdlica del Uruguay, han trabajado en la preparacidon de un Sistema de Calidad que
permita alos equipos de gestion de los colegios de la Federacion Latinoamericana de Colegios
Jesuitas (FLACSI), contar con una herramienta de evaluacion y mejora de sus procesos de
trabajo. En el marco de este proceso se ha generado una interesante dinamica de
investigacion y disefio de una estrategia que permita a los centros escolares, contar con un
referente de resultados e indicadores que den cuenta de los procesos criticos que un
establecimiento escolar debe considerar para asegurar la calidad de su labor, cuyo foco es el
aprendizaje de los estudiantes. Los rasgos distintivos de esta propuesta son tres: concepcion
integral del aprendizaje (la medicion de eficiencia no puede ser sélo el resultado obtenido en un
test estandarizado), la centralidad de la escuela en la autoevaluacion de su labor y la generacion
de estrategias de mejora y la necesidad de acompafiamiento y trabajo en red, como
dinamizador del cambio.

2. El Sistema Calidad en la Gestion Escolar

Las preguntas acerca de la calidad de la educacidon que reciben los estudiantes de nuestros
centros educativos, se ha instalado como una preocupacidn principal en los actores educativos
en los distintos paises de Latinoamérica. Aspectos como la eficacia de la formacion entregada, los
aprendizajes que los estudiantes deben lograr, el tipo de liderazgo que se espera de los
directivos, los indicadores de calidad que se deben monitorear, interpelan de manera
permanente a nuestras comunidades escolares.

! El articulo ha sido elaborado por Jorge Radic a partir de los textos preparados por el equipo
responsable del proyecto. Ricardo Carbone, Carlos Concha y Marcela Roman de la Universidad Alberto
Hurtado y Javier Lasida, Mora Podesta y Marcos Sarazola por parte de la Universidad Catdlica del Uruguay.
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Es por ello que los colegios asociados a FLACSI (95 centros en los distintos paises
latinoamericanos), se han unido para pensar en comun una estrategia que permita trabajar
en red en pro de la calidad educativa, y desde alli incidir y aportar en la discusién de las
variables y mediciones de calidad que se van instalando en los distintos paises de la region. La
racionalidad que sustentara este programa, asume que la calidad de un centro educativo, refiere
en gran parte a su capacidad de alcanzar la Mision y Vision institucional que declara. En este
sentido, el programa moviliza a los centros, para que precisen en resultados, los principios de la
Identidad y el Modelo Pedagdgico, contenidos en su Proyecto Educativo. Esta dindmica que
implicard el programa, no se produce de manera aislada, la centralidad del trabajo en red sera
otra condicion fundamental en el disefio e implementacion del Sistema de Calidad en la Gestion.

2.1. Criterios organizadores del Sistema

Los siguientes criterios organizadores del sistema, se constituyen también como principios
orientadores en la Fase de aplicacién del mismo en un centro o red de centros educativos. >

a) Focoy propésito orientado en instituciones educativas. Una condicion bdsica es que
comprenda y promueva el andlisis con una racionalidad que permita el desarrollo de
una organizacion, cuyo foco es el logro de los aprendizajes de sus estudiantes, es
decir, de aquello que es propio al desarrollo de una institucion educativa.

b) Capacidad de movilizar los procesos de mejora continua. El sistema estara centrado
en proporcionar herramientas y recursos para mejorar la gestion y el
funcionamiento global de la escuela, en el marco del desarrollo de una cultura que
promueva la mejora continua.

c) Capacidad de mantenerse en el tiempo. Los procesos de mejora deben mantenerse
en el tiempo, de alli que el acompafiamiento institucional y el trabajo impulsado
por las redes y ayudadas por instituciones que tengan experiencia y recursos en el
trabajo con escuelas es fundamental.

d) Referencia a un marco de valores y principios. Tal como se menciond, la nocién de
calidad recoge la tradicion y elementos identitarios de los centros educativos
ignacianos, en que la promocion de la justicia social tiene un lugar clave, especialmente
en el contexto latinoamericano.

2 Extraido de: Documento de Trabajo “Educacion Ignaciana: Una Propuesta de Calidad para América
Latina” de la Asamblea de Directores Académicos de FLACSI. Lima, Septiembre de 2011)y de los Principios
de la calidad del Programa de Calidad Integrado, desarrollado por la Fundacién Horreum en la Universidad
de Deusto y aplicado en Uruguay por la Universidad Catdlica de ese pais.
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f)

g)

h)

k)

Orientacion al alumnado de toda actividad educativa. Todo cambio, mejora o iniciativa
que se proyecte para el centro, tendra siempre como ultimo fin el mejor y mayor
aprendizaje del alumnado.

Promueve el trabajo en equipo. La implantacion del modelo, debe contribuir
positivamente a potenciar el liderazgo y organizacién interna, facilitando (acrecentando)
el trabajo en equipoy motivando una cultura de responsabilidad compartida por los
aprendizajes de los estudiantesy los resultados institucionales.

Promueve la satisfaccidon de las personas. Con la aplicacién del sistema se debe apostar a
la satisfaccion de todos los integrantes de la Comunidad Educativa como resultado vy, a la
vez, condicidn para la mejora institucional y organizativa del centro.

Principio de implicacion. Para que un determinado cambio o proceso de mejora se
perpetie en la vida del centro, es decir, para que pase a formar parte de la cultura
organizativa, resulta indispensable contar con altos niveles de compromiso y participacién
de los actores de toda la comunidad educativa.

La negociacién y el consenso para resolver situaciones. Se apuesta firmemente por la
negociacién y el consenso como mecanismo optimo para la resolucion de conflictos y la
toma de decision. Apoyados en técnicas y herramientas especificas, se busca que las
decisiones que van jalonando el camino del centro hacia la mejora continua, se tomen con
el consenso de los diferentes agentes implicados.

Centralidad de los procesos pedagdgicos. Un sistema describe, pero también pondera
a la organizacién mediante la centralidad o relevancia que adquieren algunos
ambitos o componentes centrales. En este caso los procesos asociados a la
definicion e implementacién curricular, como a la evaluacién de resultados de
aprendizaje y la efectividad de las estrategias de ensefianza aprendizaje, son el
elemento organizador del mismo.

Foco en los resultados de aprendizajes. Estos resultados deben fijar tanto los
criterios con los cuales se evalla, como los estandares que se pretende alcanzar (es
decir, el nivel de desempefio o logro que se alcanza en los criterios descritos). El
colegio contard con estandares basicos que se asocien alos logros que se espera en
una escuela de calidad. Estos estdndares pretenden tensionar positivamente a la
organizacidon para alcanzar mayores niveles de logro, con metas claras y evaluables
gue se asocian ala nocion de calidad construida colectivamente.

Evaluacion, rendicion de cuentas y acreditacion. El sistema de calidad no es sélo una
herramienta para la mejora continua, sino es también un medio que facilita la
rendicion de resultados y da garantia de seriedad de calidad ante la comunidad. Por
eso, si bien no es el propdsito primario, la seleccién de un modelo de calidad, debe
considerar, a mediano plazo, la acreditacion y/o certificacion .
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2.2. Estructura del Sistema

El Sistema busca interrogar al centro, respecto a sus resultados y generar a partir de ello un
proceso continuo de planificacion y monitoreo de la mejora. El foco central son los aprendizajes
gue obtienen los estudiantes, de alli que el componente principal y articulador de todo el
trabajo, es la explicitacion de estos aprendizajes. El foco en el aprendizaje integral implica la
entrega de criterios y herramientas que permiten priorizar aquellas actividades que mas
contribuyen a ese objetivo, asighando recursos (materiales y financieros) de manera mas efectiva.

En definitiva, la sintesis de la nocion de calidad de un centro escolar, estara dada por el logro de
los aprendizajes que alcanzan sus estudiantes, en las diversas dimensiones de la persona que
deben atenderse. Desde este foco, se ordenan cuatro ambitos que la gestion debe atender:
Procesos pedagdgicos/curriculares, organizacion/estructura, clima escolar y familia/comunidad.
Estos cuatro ambitos, definen resultados, indicadores para cada resultado y un conjunto de
orientaciones para la evaluacion de los mismos. Para apoyar la implementacion del Sistema,
se cuenta con una plataforma de acompanamiento y supervisidn, que aportard tanto recursosy
herramientas, como también definiciones institucionales, que desde la red vayan soportando
el desarrollo futuro del sistema.

De manera sucinta:

* Los ambitos son dimensiones fundamentales del desarrollo de las instituciones
educativas. Corresponden a los grandes espacios de funcionamiento en los que los centros
desarrollan su tarea, y estdn presentes en toda instituciéon educativa.

¢ Resultados e indicadores de calidad se definen para evaluar cada uno de los dmbitos en
los que se sistematiza la vida del centro, en torno al foco de aprendizaje y desarrollo
integral.
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(Ambitos  Descripcén
Pedagégico y Este ambito da cuenta de la calidad que tiene el proceso de gestidn pedagdgica y
Curricular curricular del centro educativo, para el logro de la formacion integral que declaran

en su foco. Esto implica por una parte, considerar la organizacién y estructura que
se da al proceso de ensefianza (disefio, planificacion, explicitacion clara de metas
de aprendizaje en las diferentes dimensiones de la formacién), la accion
especifica que desarrollan los educadores para llevar a cabo la ensefianza (en el
aula y fuera de ella), las estrategias de acompanamiento a los estudiantes en su
proceso formativo y finalmente los mecanismos que se utilizan para: monitorear,
evaluar, analizar y mejorar los niveles de desempeio de los estudiantes y la
evaluacidn de los aprendizaje en las diferentes dimensiones formativas.

Organizacion  El ambito incluye las capacidades de la institucion educativa para gestionar sus

y estructura procesos internos, los equipos de trabajo y los recursos institucionales, en
coherencia con sus idearios y metas. Estas capacidades de gestion se organizan
teniendo como foco: el logro de los aprendizajes declarados por la institucion, un
direccionamiento estratégico claro, conocido y en constante monitoreo, una
estructura organizativa con equipos de trabajo comprometidos, en permanente
desarrollo y finalmente, el uso eficiente y planificado de sus recursos

Familia y Este ambito da cuenta de las formas en que el centro dialoga, incorpora, colabora

Comunidad y trabaja con los padres, las familias y la comunidad local. A partir de esta
interaccion el centro busca fortalecer su capacidad y efectividad para el logro de la
educacion integral que promueve. En tal sentido, resulta central reconocer y
cualificar los canales y espacios de participaciéon y formacion que el centro ofrece
para los padres y las familias, asi como los temas y acciones en las cuales se trabaja
de manera coordinada y complementaria entre ambos espacios, escuela y hogar,
para apoyar eficazmente el proceso y trayectoria educativa de los estudiantes y su
familia. Del mismo modo, los vinculos que se establecen con la comunidad y las
organizaciones locales, resultan indispensables para una real inserciéon y
reconocimiento de la escuela como parte constitutiva de esa realidad,
enriqueciendo la formacion ciudadana de sus estudiantes, asi como el desarrollo y
fortalecimiento social y profesional de sus directivos y docentes.

Clima Escolar  Este ambito aborda y profundiza en las condiciones y caracteristicas propias del
ambiente o clima, en que ocurre cotidianamente la convivencia e interaccién entre
los distintos miembros de la comunidad educativa de un centro, en tanto factor
clave para la formacion y el aprendizaje de los estudiantes. Lo anterior implica
considerar, la de comunicaciéon y relacion entre todos los actores educativos; la
participacion en los distintos espacios de accién y decision; la motivacién,
compromiso e identificacion con las acciones y fines del centro; los mecanismos de
resolucion de conflictos, los eventuales episodios de violencia o maltrato entre o
hacia los estudiantes y las percepciones positivas que existan hacia el aprendizaje
de los estudiantes. En este dmbito cobra especial relevancia, el cuidado de cada
persona, el respeto y valoracion de lo que cada uno es y representa para la
comunidad educativa, asi como de sus necesidades y posibilidades
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Cada uno de los ambitos se encuentra conformado por un numero variable de entre tresy
cinco resultados (son 16 resultados en total), los que se desagregan en indicadores (67 en
total). Cada indicador tiene un peso porcentual en la evaluacion que luego indica que estos
cuatro ambitos de resultados tienen diferente priorizacion en un centro.

No todo tiene la misma relevancia en la gestidon, por ello el 40% de los resultados de un
centro se debe aloque hace en el ambito Pedagdgico Curricular, esta distincion, arbitraria sin
duda, pero validada en la investigacion acumulada de factores asociados en América Latina,
da la sefal que la escuela debe priorizar y observar en sutrabajo un conjunto de elementos
claves si quiere alcanzar mejores y mayores aprendizajes entre sus estudiantes. El siguiente
esquema, muestra visualmente la estructura y peso de cada uno de los dmbitos y resultados
evaluados:

40%

DISENO Y PLANIFICACION DE
LA ENSENANZA

25%

COMUNICACION E
INTERACCION SOCIAL

PARTICIPACION DOCENTES Y/
ESTUDIANTES

MOTIVACION, COMPROMISO E
IDENTIDAD

REALIZACION Y APOYO ALA
ENSENANZA

ACOMPANAMIENTO
ESTUDIANTES

LOGRO DE APRENDIZAJES

PERCEPCIONES Y
REPRESENTACIONES

® .0
a8

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO
INTEGRAL

10%

PARTICIPACION E
IMPLICACION DE LAS
FAMILIAS

FORTALECIMIENTO DEL ROL
EDUCADOR DE LAS FAMILIAS

23%

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

ESTRUCTURAS, ROLES Y
COORDINACION

GESTION DE PERSONAS

INFRAESTRUCTURA Y
EQUIPAMIENTO

GESTION FINANCIERA

VINCULOS CON LA
COMUNIDAD LOCAL




ALBERTO HURTADO| EDUCACION

Cuaderno de Educacion N2 46, agosto de 2012

2.3. Etapas del Sistema

El desarrollo del sistema supone poner atencidn a tres aspectos que implicaran acciones vy
recursos que se deberan prever durante la fase inicial del programa:

Formacion de facilitadores. Es clave contar con profesionales que apoyen el trabajo de
aplicacion del Sistema en cada centro. Estos facilitadores se convierten en una suerte de
asesores externos que pueden apoyar la comprension del sistema vy los instrumentos de
trabajo en cada centro que participa del proceso, asistiendo virtual y presencialmente a sus
equipos. El perfil del facilitador es un directivo de algiin colegio, un profesional de algin centro
de educacién superior (con experiencia en el tema), o bien el integrante de un equipo de
educacién enla red en la que participa el centro. Los facilitadores se formardn através de un
diplomado impartido por las universidades participantes en el disefio, mediante un doble
componente (tedrico-practico), es decir se capacitardan acompafiando el proceso de trabajo
(desde la fase piloto).

Desarrollo de herramientas de evaluacién y desarrollo. Durante la fase inicial el centro
desarrolla un proceso de autoevaluacién, mediante una guia que organiza el proceso de
recopilacién y andlisis de evidencias. Adicionalmente los centros irdn requiriendo otros
insumos o recursos de acompafiamiento, que progresivamente iran siendo desarrollados por
la plataforma.

Soporte informatico: luego de la etapa piloto, una vez que el Sistema esté en funcionamiento es
fundamental contar con un espacio virtual que permita disponer electrénicamente de los
recursos, asegure el acceso a la documentacién vy facilite la comunicacion y coordinacidén con
los centros participantes.

La implantacién del Sistema en cada centro educativo se lleva a cabo en un proceso de cuatro
etapas de trabajo y la secuencia de pasos sucesivos de trabajo que se detallan a continuacion:
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1 | 1.- Seleccién de facilitadores que apoyen los procesos | 1.- Perfil del facilitador.

de evaluacién y mejora de la calidad de los centros. 2.- Rol del facilitador externo e
2.- Centro educativo en condiciones de iniciar el | interno.
proceso. 3.- Programa de formacién de

facilitadores.
4.- Convenio con los centros.

2 | 1.- Inicio programa de Formacion de facilitadores.
2.-Centro educativo en condiciones de iniciar el | 1.- Guiasy protocolos de facilitacion.
proceso: presenta el sistema a la comunidad, sus | 2.- Guia de autoevaluacién.
propésitos e instrumentos y logra los acuerdos y
compromisos para asegurar su ejecucion exitosa.

3.- Informe de autoevaluacion, éste permite evaluar
cada dmbito e indicadores del Sistema en relacién a la
existencia de practicas a nivel de procesos y de
resultados y a sus niveles de calidad.

4.- Definicion y acuerdo de las principales lineas y
prioridades de mejoramiento.

3 | 1.- Proyecto de Mejora disefiado y acordado. 1.- Matriz de Plan de Mejoramiento
2.- Inicio e implementacion del Plan. y monitoreo.

2.- Registros de reuniones de
equipos de mejora a cargo de cada
proyecto.

3.- Asistencia técnica a los equipos y
planes de mejora.

4 | 1.- Seguimiento a la ejecucién del Plan. 1.-Plan de acompafiamiento.

2.- Evaluacidn final (con la misma Guia de la primera | 2.- Pautas para evaluacion externa.
autoevaluacién), con participacion de evaluador | 3.- Informe de resultados finales
externo. 4 .- Evaluacion final de los
facilitadores y certificacion.

En la seccion Instrumento del Cuaderno de Educacién, podran acceder a un ejemplo posible de
aplicar en un centro escolar, referido a dos resultados del ambito pedagdgico curricular.



