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Resultados: Garacteristicas Generales y Lecciones
que Arroja el Estudio de los Casos

Las dos secciones que componen el presente capitulo, exponen cada una de las experiencias,
en términos de su trayectoria, escala en que opera, hipotesis de trabajo, resultados obtenidos,
y las lecciones extraidas. El analisis se detiene, particularmente, en la relacion que la
supervision establece con las escuelas, en el tipo de trabajo que se hace 0 “se debe hacer”
con las unidades educativas y en““como se gestiona” una supervision de calidad.

Los resultados expuestos corresponden a los aspectos més importantes que emergen del
andlisis del conjunto de los casos. En tal sentido, el propésito del estudio, més que hacer
un andlisis comparativo de las experiencias seleccionadas, poniendo en relacion ‘toda’ la
informacion recogida en los casos, se orienta a destacar las caracteristicas fundamentales
de cada uno de ellos y a develar las lecciones que de alli surgen. Interesa, finalmente,
poner el énfasis en 1o que es posible aprender de dichas lecciones, con el propésito de
recoger de ellas aquello que ilumine el disefio de un nuevo Sistema de Supervision.

La segunda parte del estudio presenta el detalle de cada una de las ocho experiencias, |0

que otorga a este aspecto del estudio, un valor en si mismo, debido a la riqueza de la
informacion reunida. En efecto, se recomienda revisar una a una las experiencias resefiadas,

puesto que cada una de ellas presenta particularidades de interés para el quehacer educativo, 19
aspectos que el andlisis transversal no alcanza a recoger.




1. Lo que Distingue a las Experiencias Estudiadas: Analisis Descriptivo

El foco del estudio esta puesto en el logro de resultados finales de los estudiantes y por lo
tanto, los procedimientos, actividades y tareas que abordan las experiencias se evaltan en
cuanto a su aporte a dicho objetivo: el aprendizaje. Este no refiere s6lo a los resultados
SIMCE -aunque este es un indicador importante- sino al desarrollo de habilidades
personales, sociales y cognitivas de los alumnos.

Siguiendo la literatura y conocimiento acumulado sobre la mejora de las escuelas®, una
experiencia de supervision es interesante en la medida en que logra establecer una modalidad
de trabajo al interior de la unidad educativa, que logra centrar el foco Gltimo de su quehacer
en fines pedagdgicos de aprendizaje, y donde otros objetivos, como un buen clima
organizacional, la satisfaccion con el funcionamiento de la escuela, el apoyo social a l0s
nifos y nifias, su retencion en el sistema, la disminucion de la repitencia, la asistencia
regular, entre otros, son “medios” para el logro de ese fin.

Las ocho experiencias seleccionadas muestran caracteristicas distintas, en relacion con
sus “condiciones de base” y con sus propias apuestas. Es posible ordenar estas diferencias
y, por lo tanto, caracterizar las experiencias de supervision, en funcion de 4 dimensiones
principales:

1. Insercion institucional (municipal, privada, departamento provincial, proyecto piloto),
trayectoria (pocos afios o larga data) y “escala” en que opera el sistema (ndmero y
tipo de escuelas con las que se trabaja).

Hipotesis de trabajo que orienta la accion de la experiencia de supervision.
Organizacion y papel de la supervision, relacion con la escuela o liceo, actores y
redes, apoyo y presion, planificacion - seguimiento, etc.

4. Capacidades y herramientas que han dejado instaladas en el sistema y en la escuela,
junto con los resultados de aprendizaje de los alumnos.

A continuacion, se desarrollan detenidamente los puntos 1, 2 y 4 de |a categorizacion
anterior; se recomienda complementar su lectura con los “informes por experiencia” que
se exponen en la segunda parte™. El punto 3 se trata en el capitulo siguiente, que corresponde
al andlisis de las lecciones.

1.1 Insercion Institucional, Trayectoria y Escala en que Operan las Experiencias
Insercion Institucional
Como se dijo anteriormente, las experiencias fueron elegidas de modo de contar con aquellas

impulsadas por el sector privado, por el sector pablico central, el sector piblico
descentralizado y el municipal. De las ocho seleccionadas, tres pertenecen al sector privado:

° Entre otros: Fullan (1982, 1991, 1997); Hopkins y Lagerweij (1997); Murillo (2003); Segovia (2005).
0" El detalle de cada experiencia se presenta siguiendo un formato relativamente homogéneo, pero abierto a la diversidad.




Fundacion Arauco, Fundacion Belén Educa y la Sociedad de Instruccion Primaria (SIP).
Las dos dltimas tienen sostenedores privados y 1a experiencia refiere al apoyo y supervision
que cada uno de éstos realiza en sus escuelas. La primera, en cambio, corresponde a una
Fundacion que entrega apoyo y hace seguimiento de escuelas municipales u ocasionalmente
privadas, en comunas seleccionadas del pais, en las cuales las empresas que sostienen la
Fundacidn realizan inversiones importantes.

Dos de las 8 seleccionadas corresponden a sostenedores municipales que, ademéas de
administrar las escuelas que tienen a su cargo, despliegan esfuerzos importantes para la
mejora en el proceso de ensefianza-aprendizaje en sus escuelas: Nufioa, que corresponde
a una Corporacion Social Municipal y en tal calidad, cuenta con mas grados de libertad
administrativa y de gestion para disefiar su propio sistema de apoyo, y Quillota, que
corresponde a un Departamento de Educacion Municipalizada y que ha realizado esfuerzos
de supervision y apoyo pedagagico que lo distinguen de muchos otros DAEM del pais.

Otras dos experiencias corresponden a iniciativas de los Departamentos Provinciales: Arauco
-de menor tamafio, que concentra un alto porcentaje de pequefias escuelas rurales- y
Santiago Poniente, de gran tamafio. Ambas han priorizado el proceso de ensefianza-
aprendizaje en su labor cotidiana, respondiendo al mismo tiempo a las directrices que
reciben del nivel central del Mineduc.

La Ultima, asociada al Programa Montegrande -experiencia piloto del Mineduc en 53 liceos
del pais-, ademas de su objetivo de transformar a estos liceos en ejemplos en su medio,
con proyecto educativo propio y buenos resultados académicos, se propuso desarrollar
insumos para un “nuevo” sistema de supervision ministerial. Esta experiencia inserta en el
nivel central del Mineduc, tiene un status que le permite ir “contra la corriente” y una
ventaja importante: cuenta con recursos especiales y tiene un mandato expreso para innovar.

Se trata, pues, de instituciones con muy distinto grado de poder sobre sus supervisados.
En las experiencias privadas, por ejemplo, cuando la institucion de supervision es al mismo
tiempo sostenedor, la supervision tiene consecuencias administrativas directas e inmediatas
en las unidades educativas (cambios en la organizacion, en las practicas o adn en la
continuidad del personal). En el caso del DAEM Quillota, como en todos estos departamentos
en general, el grado de libertad en la gestion de sus recursos financieros y humanos es
menor. La Corporacion Municipal de Nufioa estd en una situacién intermedia, mientras
que en los restantes casos la supervision se asemeja més a una “asesoria” que sugiere,
pero que no puede tomar determinaciones, puesto que para influir, debe “ganarse el poder”,
convencer al asesorado (la escuela) de que necesita el apoyo que le esta ofreciendo; esta
tarea es dificil, porque dicha asesoria no ha sido demandada, necesariamente, por el
establecimiento educacional. Montegrande es pablico y asesora, pero tiene poder en la
medida en que asigna recursos especiales a los establecimientos, l0s cuales, a su vez,
gstan atados a compromisos que deben ser cumplidos.
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Trayectoria de las Experiencias

La trayectoria o historia de las instituciones es diversa en cuanto a su duracion (una de
ellas se remonta al siglo antepasado), sin embargo, las experiencias de apoyo técnico -
pedagdgico son, entodos los casos estudiados, relativamente nuevas. Asi puede apreciarse
en la siguiente descripcion:

O dod

La més antigua, Fundacion Arauco, se inicid hace aproximadamente 10 afios.

La SIP, de larga trayectoria, ha puesto énfasis en la asesoria pedagdgica desde 1999
Belén Educa se inicia en 1999 con 1 colegio; hoy cuenta con 6 establecimientos.
Desde 1981, los municipios, bajo la modalidad de DAEM o de Corporacion Social
Municipal, administran escuelas y liceos. Las dos experiencias municipales estudiadas
se inician recientemente, destacandose entre otras: Nufioa en 2000 y Quillota en 2001.
Las experiencias DEPROV comienzan aproximadamente en 2000 (Arauco) y 2003
(Santiago Poniente). Al igual que en los municipios, la presencia de ciertas tendencias
y procesos inerciales, marca profundamente su desarrollo y resultados.
Montegrande se inicia en 1996 y se encuentra, al momento de este estudio, en su
etapa final. Es la tnica que tiene y nace con un momento final preestablecido. Las
restantes se plantean como procesos de apoyo a escuelas y liceos, pero tienen duracion
indefinida.

A excepcion del resto de las experiencias, Belén Educa trabaja en colegios “sin historia”,
ya que esta institucion los crea y apoya desde un comienzo.

“Escala” y Tipo de Escuela con que se Trabaja

Todas las experiencias estudiadas trabajan con colegios subvencionados, sean éstos de
dependencia municipal o privada, que entregan educacion basica y media, 0 $6lo basica o
s6lo media y que atienden, en algunos casos, a un alumnado de alta vulnerabilidad social
y en otros, a un alumnado mixto en o que se refiere a sus caracteristicas socioecondmicas.
El cuadro de la pagina siguiente, resume las caracteristicas basicas de las instituciones
estudiadas y de los colegios a los cuales apoyan o supervisan.

" Eneste caso, el respaldo y prestigio de excelencia, calidad y exigencia que histéricamente ha tenido la institucién, da legitimidad a los cambios que emprende desde
1999 en adelante y en ese sentido lo que logra con y en sus colegios no es ajeno a su historia.



Tabla 3: Caracteristicas de las Instituciones y Establecimientos a los que Apoyan

Experiencia Institucion Dependencia Nivel de Vulnerabilidad Escala en que
supervisora administrativa | ensefianza social del opera
de las unidades alumnado
escolares
1. SIP Sostenedor Sostenedor Bésico y medio | Alta 18
educacional Particular establecimientos
Subvencionado
g 2. Belén Educa | Sostenedor Particular Basico y medio | Alta 6
= educacional Subvencionado gstablecimientos
(==
& | 3. Fundacion Institucion de Municipales, Bésico Alta 18
Arauco asesoria y excepcionalmente establecimientos
asistencia técnica | particulares
aescuelas subvencionados
4. Nufioa Sostenedor Municipales Bésico y medio | Mediay baja 18
g (Corporacion) | educacional establecimientos
<C
% 5.Quillota Sostenedor Municipales Bésico y medio | Mixta, en un 23
g (DAEM) educacional contexto de vulne- | establecimientos
= rabilidad media a
media baja
6. Arauco Supervision y Municipales y Bésico y medio | Mixta, en un 182
apoyo a escuelas, | particulares contexto de alta establecimientos
intermediario subvencionados vulnerabilidad
entre MINEDUC
y escuelas /
E sostenedores
& | 7.Santiago Supervision y Municipales y Bésico y medio | Mixta 440
Poniente apoyo a escuelas, | particulares establecimientos
intermediario subvencionados
entre MINIDEUC
y escuelas /
sostenedores
S | 8.Proyecto Programa piloto | Municipales y Medio Mixta 43
= Montegrande | ministerial particulares establecimientos
E innovador subvencionados

El cuadro anterior resalta las diferencias de escala: la experiencia de mayor escala (Santiago
Poniente) trabaja con més de 440 establecimientos, mientras la mas pequefia lo hace con
solo 6 colegios (Belén Educa). Entre estos dos extremos, de menor a mayor escala, se
ubican: la SIP, Fundacion Arauco y Nufioa (18 colegios); Quillota (23); Montegrande (43
liceos) y Provincial Arauco (182). Este es un factor clave para las posibilidades y alternativas
de trabajo de un sistema de supervision. La enorme brecha entre las experiencias privadas
y municipales de la supervision ministerial, impone un desafio dificil, como se discutira
mas adelante. En general, todas las experiencias privadas obtienen mejores resultados y
operan en una escala muy distinta a la de la supervision del Mineduc.
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El trabajo en terreno permitid, ademds, visualizar una enorme distancia y heterogeneidad
en los resultados académicos entre escuglas, 1o que presenta a las instituciones un “piso”
y unos desafios también distintos. Las escuelas de la SIP, por ejemplo, atin cuando trabajan
en contextos de marcada vulnerabilidad, siempre han sido reconocidas por su excelencia
académica y en el Departamento Pedagdgico (DP) reconocen que esto facilita su trabajo y
que laasesoria adquiere una mayor efectividad. Montegrande selecciond a los participantes
en el proyecto, pensando siempre en la viabilidad del mismo, por lo cual se trabajé con
liceos que presentaron “buenas condiciones de base”, que permitieran pensar en una
innovacion pedagdgica. De esta forma, algunas experiencias de supervision (SIP, Belén
Educa, Nufioa, Montegrande) trabajan con escuelas que muestran unas mejores
“condiciones iniciales”.™

Los casos de los DEPROV son casi opuestos a los anteriores, en parte porque trabajan con
una masa de establecimientos muy heterogénea y varios de ellos se encuentran en situacion
deficitaria o de estancamiento en sus resultados. Es, por tanto, mas urgente todavia que en
ellos se activen las lecciones que se presentan mas adelante.

En definitiva, la escala en que opera la supervision y el “punto de partida” de las escuelas
son dos factores condicionantes de la proyeccion de las lecciones que dejan estas
experiencias de supervision.
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1.2 Hipétesis que Orientan el Trabajo de Cada Experiencia

Las hipdtesis que subyacen a cada experiencia refieren al diagndstico y a los supuestos de
los cuales parte cada institucion que supervisa para definir sus prioridades y las
caracteristicas de la intervencion que hace. En algunos casos, estas hipétesis son explicitas
y claras, en otros son difusas, por o que su identificacion no siempre resulta facil. Dadas
|as distintas historias, trayectorias y caracteristicas de los establecimientos educacionales
con que trabajan, las hipotesis de trabajo son también distintas entre las 8 experiencias.

Ninguna de estas experiencias parte de un modelo abstracto predefinido, observandose
mas bien, en cada una, un claro foco en sus objetivos, en o que desea lograr con las
unidades educativas y en funcion de ello, cada una prueba caminos, aprende con el propio
trabajo, simplificando o complejizando su intervencion, incorporando modificaciones segun
las caracteristicas particulares de las diferentes escuelas y liceos. El “proceso” de apoyo es
una accion que se regenera, reformula y mejora constantemente. Uno de los rasgos
sobresalientes de las experiencias que logran mejores resultados es, precisamente, la
instalacion y preocupacion constante por monitorear y evaluar las practicas, en particular
en el ambito de la unidad educativa: el trabajo de los profesores en el aulay de los directivos
y técnicos. Las hip6tesis de intervencion son, en cada caso, las destacadas a continuacion:

12 Hay que recordar, por ejemplo, que Montegrande sacé del Programa a 4 liceos que no mostraron buenas condiciones para el mejoramiento, que Nufioa trabaja con
alumnos de clase media y que la SIP tiene mejores condiciones iniciales (excelencia académica). Belén Educa parte de cero, creando escuelas y liceos, y no carga
por tanto, condiciones iniciales e inercias deficitarias.




Sociedad de Instruccion Primaria (SIP)

La larga historia de la Sociedad indica que una administracion y gestion econémico-
financiera rigurosa, un clima exigente, altamente normado y marcado fuertemente por una
gtica de trabajo, no es suficiente para construir escuelas de excelencia, a pesar de los
buenos resultados. El logro de este fin requiere -y esta es la hipotesis central de la
experiencia- apoyar directamente el trabajo de los profesores en el aula, trabajando de
modo individual con cada uno de ellos y retroalimentando sistemdtica y oportunamente
sus practicas en el aula. En el corazon de la experiencia esta el apoyo a los profesores de
cada asignatura, en cada colegio, entregado por especialistas cuidadosamente elegidos
para este fin.

Belén Educa

Como en la SIP, la hipétesis centra su accion en el trabajo de los profesores en el aula. No
obstante, mueve “palancas” distintas al buscar un efecto intermedio que consiste en construir
colegios cuyos equipos directivos y técnicos sean de excelencia, con capacidad de
seguimiento y apoyo directo al trabajo de los profesores en el aula. Para ello, crea
establecimientos educacionales, define el perfil de los recursos humanos, selecciona, forma
/ capacita y entrega direccion académica. De esta forma, directivos y técnicos desarrollan
capacidades de planificacion, seguimiento y evaluacion, implantando un estilo de trabajo
marcado por el acompafiamiento constante. Complementariamente, cuando es necesario,
incorpora apoyo especializado de “profesores ejemplares” en asignaturas especificas.

Fundacion Arauco (FUNDAR)

Esta Fundacion entrega capacitacion y dona materiales de apoyo a escuelas municipales
en comunas seleccionadas, buscando mejorar la calidad y equidad de la educacion en las
regiones en que trabaja. Su hipétesis de trabajo indica que es indispensable capacitar y
transferir conocimientos a directivos y docentes, pero que junto con ello es indispensable
desplegar todos los esfuerzos necesarios para asegurar que lo aprendido en las
capacitaciones sea puesto en practica, transferido al aula. Para ello, ademas de trabajar
con los docentes en el aula, es indispensable comprometer a los directivos, sostenedores
y autoridades educacionales de la comuna y del DEPROV. La Fundacion sostiene que la
capacitacion en sectores de alta vulnerabilidad, ademas de incluir temas de contenido,
materiales y didactica, debe trabajar los temas de autoestima, sicologia educacional y
atencion a necesidades educativas especiales, en lo posible, desde el nivel prebdsico. La
Fundaci6n entrega cursos de capacitacion y asesoria a varios o todos los colegios de una
comuna, trabajo que posteriormente, para asegurar la transferencia al aula, se traduce en
un plan sistematico de intervencion en cada escuela, con profesores individuales.
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Municipalidad de Nufioa (Corporacion Municipal)

Esta experiencia busca revertir el alto costo, déficit y resultados SIMCE de la educacion
municipal, y la hipétesis que la guia plantea una reingenieria en la estructura de
funcionamiento de la educacion municipal, en dos ejes: a) delegar a las escuelas y liceos
|a facultad de administrar sus recursos financieros y humanos; y b) redefinir el rol de la
Corporacién Municipal como uno de soporte en materias administrativas, contables,
legales y de capacitacion directiva y técnico-pedagdgica. A diferencia de las experiencias
anteriores, el foco estd puesto en la gestion administrativa, el control de resultados de
aprendizaje y la colocacion de incentivos que premien el buen trabajo pedagégico. Se
apuesta a un mayor compromiso, interés y responsabilidad del director y equipo directivo,
con los procesos y resultados de cada establecimiento, lo que redundaria en mayores
logros de aprendizaje y en un mejor control de costos.

Municipalidad de Quillota (DAEM)

Esta experiencia apunta también a mejorar la eficiencia y eficacia en la administracion de
los recursos traspasados y municipales para la educacion comunal. En un primer momento,
la apuesta fue sanear la gestion financiera y mejorar aspectos administrativos. No
obstante, logrados estos objetivos, no se observaron mejoras significativas en los resultados
de aprendizaje de las escuelas y liceos, por lo que el DAEM decide reforzar su papel en el
plano técnico - pedagdgico. Para esto crea el cargo de gestion pedagdgica en el DAEM, el
de coordinador pedagdgico en cada colegio (similar al UTP) y hace funcionar diversas
instancias de reflexion pedagdgica en el nivel comunal: una de coordinadores pedag6gicos
(planificacion e implementacion curricular); y otra de directivos, coordinadores pedagdgicos
y docentes que, organizados por nivel y asignatura, trabajan temas de implementacion
curricular a través de la discusion de experiencias concretas aplicadas en 1as escuelas.
Este trabajo de reflexion pedagdgica, en red con docentes de otras escuelas, es organizado
y liderado por la jefa de Gestion Pedagdgica del DAEM.
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DEPROV Arauco

Inserta en el nivel provincial del Mineduc, la experiencia recoge e intenta responder a las
(ltimas orientaciones trasmitidas en capacitaciones efectuadas por el nivel central en los
afios 2003 y 2004. Se trata de facilitar el surgimiento de competencias y capacidades
enddgenas de mejoramiento en los establecimientos escolares de la provincia, en sus
cuadros directivos y docentes. Para lograr este objetivo el DEPROV decide actuar sobre las
siguientes “palancas”, bajo su control directo: mejorar la eficiencia del trabajo, lograr un
trabajo en equipo, compartido e informado, con definicion claray explicita de roles, funciones
y responsabilidades, donde se privilegian temas de habilidades sociales, liderazgo,
credibilidad, rigor del trabajo realizado y flexibilidad para adecuarse a la realidad de cada
establecimiento. La asignacion de tareas a los supervisores se hace en funcion de sus
competencias y habilidades particulares, motivandolos e implicandolos en el trabajo,




entregdndoles herramientas de apoyo y retroalimentando constantemente su trabajo a través
de la interaccion con los colegas y la jefatura del DEPROV. Esto conlleva una reestructuracion
del trabajo del DEPROV en el plano organizacional y, central e indispensablemente, en el
plano subjetivo del compromiso, de la mistica y responsabilizacion personal y colectiva
por los resultados que se obtienen en las escuelas.

Como en el caso anterior, esta experiencia innova en el campo que le es propio: la
organizacion del trabajo. En este caso se mueve una palanca que apela a una reorganizacion
no del DEPROV como todo, sino de los supervisores de escuelas focalizadas. Esto se
expresa en la constitucion de triadas de supervisores con expertiseen el dmbito pedagdgico,
gestion y convivencia escolar, tres areas prioritarias para el nivel central. Adicionalmente,
se define una forma de interaccion en red, por medio de la cual, directivos y profesores
acceden a informacion e instrumentos relevantes para cada uno de los ejes de la Reforma
y se realizan jornadas por comuna, en las que se debate la informacion y pertinencia de los
instrumentos de trabajo puestos en la red. Esta red estd abierta a escuelas focalizadas y no
focalizadas. EI DEPROV define metas provinciales, actividades de los supervisores y también
organiza reuniones y “espacios conversacionales” para aunar criterios entre Supervisores
y asi conocer y evaluar su trabajo. Ademds, establece alianzas con los sostenedores
municipales para evitar duplicaciones y descoordinaciones en el trabajo, entre las escuelas
del sostenedor y aquellas del DEPRQV.

Junto con su objetivo de crear “liceos de anticipacion”, este proyecto se propuso ser un
laboratorio de supervision que pudiera entregar lineamientos o insumos para un nuevo
estilo de supervision, orientado a “gestionar la diferencia”, respetar y fomentar la autonomia
del establecimiento y focalizar su atencion en el liceo como sistema, como organizacion
unitaria y no como una suma de programas e iniciativas ministeriales. De modo similar a
Belén Educa, se trata de fortalecer fuerzas enddgenas para un trabajo pedagdgico de
excelencia, pertinente a la realidad local. Para ello se mueven cuatro palancas principales:
a) Laformulacion de un proyecto de mejoramiento educativo coherente, por parte del liceo,
con participacion del cuerpo directivo y de los docentes; b) La asimilacion de los liceos al
sistema de administracion delegada, con atribuciones y autonomia para administrar los
recursos que le corresponden; ¢) El apoyo del “equipo de tutores” del Programa, que
aporta una mirada integral del liceo como sistema. Estos tienen a su cargo entre 8 y 10
gstablecimientos a los que visitan regularmente y contactan via correo electronico, fax y
teléfono. Cada visita tiene un plan de trabajo, dura dos o tres dias y termina con una
“devolucion” de o observado, al director y equipo directivo, con quienes define
conjuntamente los compromisos que serdn trabajados hasta la proxima visita. La informacion
gs ingresada a un registro electronico que permite cotejar lo comprometido con lo realizado
y monitorear asf los avances del liceo; d) El juicio experto externo, que incluye la “visita
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evaluativa” de un equipo de profesionales de diferentes niveles del Mineduc, durante tres
dias, con un programa establecido previamente, luego de lo cual emite juicios y
recomendaciones en un informe que es enviado al liceo y al sostenedor y que también se
conversa con el tutor. Este Gltimo es la palanca principal o eje, formado y equipado con
habilidades técnicas, sociales y de coaching [entrenamiento] y cuenta siempre con el
soporte del resto de los tutores y de la direccion del Programa. Su trabajo se complementa
con el de un asesor en materia contable.

Las descripciones anteriores muestran semejanzas y diferencias. Cada experiencia opera
en un nivel especifico, donde realiza apuestas particulares, encauzando procesos que
implican a diversos actores del sistema educacional y de su entorno.

El siguiente cuadro resume las experiencias sefialadas, sus principales ejes de
funcionamiento, identificando en algunas de ellas, ciertas “condiciones estructurantes”
que facilitan el trabajo con las escuelas y liceos.




29

$310$9]0.d 0| ap A SBJBNISA Sk 3p

[8AIU |3 U3 Ofeqel} SN [8 Uejwaid
anb S021WQU0I3 SOAIUAIU| -

‘alezipuaide ap sope)|nsal

ap aseq e| 81qos uonsab el ap g
10102 A sa10s8j0id A SOANDAIIP ‘ugiaelodion m
ugIe)ioedeD ‘Sejanasa Sejeapodos | | ap Selsloueul A SeABSIUILIPE =
:U019e10d107) B| 8P UQIOEZIULDI08) Seliajew opebieauy - o
A |aded |ap ugioiuepay - ‘uglaelodion )
(1opausnsos 'sejanose | | ap eoibobepad epebieous - | [edioiuniy ugioeanp3
$9 anb opep) Se|anass Se| | ‘UgIoe}deded ASOANUBOUIBp SeARAe | Sej ap ealbpbepad A elsloueuly '$81089J01d - ap ugloelodio) - (ledidunpy
BIJBY UQISaId 8p Sows|ueda| - | Blousions A ejuioucineeeofody - | ‘BAljeISIUIWPE  BJWOUOINY - "SB|aNasa Se| ap SOANJRIIQ - B|andsy - ug1oeI00di09) BOUNN
"B|aNISa
e| eled uglousAJaul ap ueld "UgIaepuUN e 1od SOPEIRIIUOD
"B)10S3Se 8p eisando.d olAaid ‘alezipuaide-ezueuasus | (ssuoissjold sesjo A sob0j0als SOUIU BWISBOINY -
B| 9p UQIJBjUBWa|dwi 8 (Blanasa eped 8P SapePISadsU | ap Sedljoeld Se| e B|andass | ‘s8i0S8joid) seisijeloadss A | sajeioadse sealeanps
0UaSIp [8p UOIdeZIBUOISAJ0Nd - | A pepljeal e seisnle) ejanass | Jod oyoansa ohode A ojusiwinGag - | [euoifal JOpeUIpI00d ‘SOANdBII(Q - S3PEPISA0aU B
"$9J01590 SO| 8p | eped U Sealbobepad seanoeid "S091198pIp 'A0OYd3a - | ugiouse ‘pepisisaip
9193} PepIe) / Sa10sIAI8dNS | Sej 8p elo[ew / 01quied Jeinbase $0SIn23. A Sa|elajew ap "Sa[ediojunu S$a1opauslsos - B| B UQIOUAY -
ap ugloenieAy A UQ1a99|ag - A 01U81WID0UOD J328[BLO - | ‘SOJUBILIIOUOD B BIDUBIBISURY] - |  "SBJUBIOP ‘S02UIF) ‘SOANIBIIQ - Ny - 09NeJy UQIoepuN4
"B|NE U3 Seanoeld e
"sajeuolssjold | ojusiwinBas A ofeqel; uebey anb
A SeJanasa Se| ap S09IUJ9) | eled S021UIG) A SOAINYaNIP B 0Aody - "DepIS80aU UNBas m
“(1opauslsos A SOAIN081IP 811U Ofeqel| - ‘2anp3 | selnjeubise ap seisi|eloadsy - =
S9 anb opep) se|anass Se| 'S001U23) | ugjag ap soidioud A salofeA ‘epebieaus A 0Anoallp odinby - S
BIOBY UQISAId 8P SOWSIUBIBI - A S0AIa1IP LB BaIBoBRPad | SO| U UQIJBWIO)/ UQIINPU| - "SB|9Nasa Se| ene ap A 2
8101590 SO| 8P BOIUIY} PepIeD) - | uonsah ap sepeploeded Jejelsu| - | S8IUSIOP A SOAIIBIIP 8P UQIZIBIBS - | 8P SBIUSIOP ‘S0IIUIF) ‘SOAIDRII] - | [BUCIINIISUI UONSAY) - BINP3 Ug|ag
"$9]0$0J04d SO| 8p
“(1opauslsos B|Ne |3 Ua oleqel} |e opezijeuosiad
$9 anb opep) se|anass se| '$810$9}0.d A opezijeosdss ofody -
BI0BY UQISBId 8P SOWSIURIA - | SO| 9 B|Ne U3 0feqe] [ BjelpauiUl dIS | ap soidiound ‘e9160hepad eae sjar -
'$810)580 SO| D | 8 BJUBISUOI UQIJRIUBWIROJBY - | A SBIOJBA SO| U UQIINPU| - ‘seinjeudise ap seisifeloadsy -
3193} pepI[e) / SalosiAIBdng ‘pepisounBll *S81U3I0P "SB[8NISA SB| 8P S021UJY)
ap ugloenieaj A uglo9s|es - ‘elouabixe ‘eujdiosiq - A SOAID8IIP 8P UQINDB|8S - A SOA0B1IP‘S810S8j01d - ey - dIS
elado anb

$8]UBIN}INI}SA SAUOIDIPUOY

[euad ugioednoaoaid

uananui as anb . seouejed,,

sopeljdw sal0}ay

ua [ediounid [anIN

selouanadxy

selaualadxg sej ap Sajuein}ani)s3 sauoiglpuoy,, A ojuaiweuoisuny ap safg sajediould soj ap uawinsay :p ejqel




"UQI9BWIIOJUI 8P pal
e| 9p 0Ipaw Jod ‘Sepezi|eao)
0U SB|anasa e A\Q"dId

|ap okode |sp ugloeldwy -
"$J08IAJ13dNS SO| 9p oleqel A

U019 ezIURHIO B 8P OJUBILIRIOBI -

"$910P3UBISOS U0I SBZUBIY -
‘0leqe |8 JenjeAd
A Jntedwod eled salosialadns
91U ,SO[BUOIJRSIBAUOD SO19RdST,
"pal B| Ua S0ysand sojuawnisul
91q0S uQloBWIOLUl J1}Bgap
eied ‘salosajoid A soAnoalip
eled eunwod Jod sepeuiop
'$91055J0.1d A SOANN03.1p 3p 0SN BJed
paJ Ua Sojsend euuiojal B ap sald
8100S SOJUBLUINASUI 8 UQIJBWIOJU|
"SBPeZI[BI0} SB|BaNISY
eied Sepey) U salosiAladng

'$910paUsISoS -
SeJoNasa ap Sal0sejoud AsoAndalq -
'$8108IAJBdNG -

Se[aNIsy -
N0dd3a -

a)ualuog obeljues

"B19UIA01d B] 8 S0168]09 SO
UaU81qo anb sopeynsal soj Jod
AQYd3 [8p U9ioezijiqesuodsay -

"00Nely
ugloepuUN4 | 8p 091U99] 0kode
109 UQI9eUIPI00d A UQIJRIOR|0D
A $910pauUBISOS U0  SBZUBI|Y
'AOYd3a 19p eanjeyal el A sebajod
U0 UQIJIRIBIUI B| 8P SARI]
® 0[eqeJ] |B UQIORIUBWI[BOIIAY

"BOJE]
eAaNU e| eled Buip|ing wesy,
"Se|anosa Se| e HuIyar0, A okode
:10sIAJadns |9 eled |aded onsny

‘00NBIY UOIgRPUN -
SB[anasa SOAJ0alIp A S210paUaISas -

‘AOHd3d
|ap sai0sIAJadnS A SoAdBIIQ -

09NBJY UOIgBPUN
'$910paus)sos
'$910108

S01)0 U0J SezUBIlY
A0dd3d

00Nely

"SB|aNasa
Se| U Sepeal|de SB18IoU0I
Selouslladxe U 8SOPUBSE(
[eUNWO9 ea16obepad ugIxa|)al
BUN B 0|NWNSA A OAIRASIUILPE
0jU8ILIBUOIOUN UBNG -

“1B|NaLINg
uoloejuawa|duwi :edioulid ewsa|
‘eInjeubise A [aAiu Jod sajusaop
A soAa1Ip 8p pal us oleqel|
"SB|8NISA Se|
ap so21606epad $a10pRUIPI00I
so| lod opeAode ‘sejanass
911ua A us oleqel] 91$8 BAIOR
uainb ‘0o1606epad JopeuIpi00d

ap 061ed ‘\3y(Q uoloeziuebiosy -

"0J319UBUIJ OJUBILIBAUES -

"SB|aNasa

se| ap 021606epad Jopeulpioo) -
*0J819URUIJ-OAITRASIUILPR

Jopeulpiood A 091606epad
Jopeulpiood A eal N3VQa -

S3[RUNUIOD
SB|aNJsa ap pay
2[oN0s3

N3vd

(W3va) eojiing

STTVdIJINNIN




“(SOpRION|OAUI SOSIND8)

S0l B 0PIgap) Sejanasa se|
2108 UQISId 8P SOWSILULIA|N -

'$10)536 S0| 3p

20IU29) PEPI[RY / S8I0sIAIadNg
ap uoloen|eAg A u01223|8S -

“2loualslip gl
auonsab, anb ugsiaiedns ap
BLW)SIS Un eled salezipualdy -

31

“ONA3NIIA 3P S8[sAIU S8jUsIB}IP
ap SOpeALIBP oY pe sajeuoisajoid
ap odinba un ap a1ed Jod $0891|
SO| B BUJAIXS BAIIBN[BAS BPRIIIN
"SEpeIJ0SE Sealjoeld

se| A 09891 |ap ojuslweio(aW
ap 0199h0id ns us solqued
Jeuoissld uoa ojun[ akode
S0| A S0891| SO| 8JjU3 SeIJUAIBLIP
Se| 919dsal anb uogisialadns
ap pepljepow eun ajuelape
UaA3|| anb salon) ap odinb3
"0UN eped Jod 0pe|NLLIo) 0AJBINP3
ojusiwelofsw ap 01994014
"epefajap ugloeASIuIWLPY

"SB[8NISa

Se| ap $810S8j0id A S0ANNYAIIQ
“eweiboud [ap einiejap
“ewelfold [ap seioin|.

'S09917 -
‘OLBISIUIA

|8 us ewelboid

|9p 06ued ® pepiun -

apueibajuol eweibold

INA3NIN




Como puede apreciarse en el cuadro anterior, hay diferencias importantes entre las
experiencias en cuanto al nivel en el que opera la intervencion, a los actores que intervienen,
alas “palancas” que se mueven y a las preocupaciones centrales que guian el trabajo de
supervision.

Pero dichas diferencias no se explican solo por las distintas intencionalidades o enfoques,
sino que tienen que ver también con las “condiciones estructurantes” que facilitan la
implementacion de tales enfoques o intenciones. Es asi como las estrategias de trabajo de
los supervisores, la preparacion de la supervision, su capacidad para legitimar sus opiniones
al interior de las escuelas y para transmitir conocimientos a profesores y directivos,
dependen, en grado importante, de la presencia de ciertos prerrequisitos. En el esquema
anterior se mencionan dos: la existencia y aplicacion de mecanismos de seleccion y
evaluacion de supervisores y gestores de la supervision'®, por una parte, y la existencia de
mecanismos de presion, control y poder, desde la supervision hacia las escuelas, por otra.

Ambos prerrequisitos son analizados con profundidad en el capitulo de lecciones de este
informe. Interesa dejar en claro, por ahora, que la apuesta de cada experiencia depende, en
parte importante, de la presencia o ausencia de estas condiciones. En el cuadro, por gjemplo,
se puede apreciar que los Deprov estan en clara desventaja, pues simplemente no poseen
tales condiciones, cuestion que se explica también mds adelante.
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1.3 Capacidades que se Logra Instalar y Resultados Conseguidos

Capacidades que se Deja Instaladas en las Escuelas

Las ocho experiencias dejan capacidades instaladas en el sistema educativo, algunas,
directamente en la unidad educativa, su cuerpo directivo, técnico o docente y otras, en el
entorno de la escuela o liceo, sostenedor municipal y departamento provincial. Al mismo
tiempo, varias de ellas han elaborado herramientas o instrumentos de trabajo que pueden
ser relevantes y Utiles para otros. Desde la perspectiva de este estudio, 1as capacidades y
herramientas que quedan instaladas en la unidad educativa y que ésta adopta como préctica
de trabajo cotidiana -en particular cuando se expresa en “aprender a aprender de lo que
hacen”- prometen mds sustentabilidad y mejores resultados en el impacto final esperado:
el aprendizaje de los alumnos.

El cuadro siguiente sintetiza las capacidades instaladas por las experiencias y 10s actores
beneficiados por ellas, e incluye variables importantes para efectos de comparacion.

13 Por “gestores” de la supervision se entiende aquf al nivel que estd por sobre quienes hacen el trabajo concreto con las escuelas: jefes técnicos y jefes provinciales
en el caso de los DEPROV, los coordinadores pedagdgicos en el caso de Belén Educa y SIP. Son quienes ocupan cargos directivos en las instituciones o unidades
que supervisan.




Tabla 5: Capacidades Instaladas y Herramientas Utilizadas

™ Recordemos que esta duracion refiere al tiempo que lleva funcionando la “experiencia de supervision estudiada’, periodo que puede ser mas corto que la existencia
de la institucion misma.

Experiencia Duracién Capacidad instalada Aporte en herramientas e
y Escala instrumentos de trabajo
SIP 5 afios - Escuelas exigentes, normadas y con | - Pruebas estandarizadas de medicion
18 objetivos claros. de resultados.
gstablecimientos | - Profesores efectivos en todas las | - Material diddctico y recursos de apoyo
asignaturas. al trabajo de aula.
Belén Educa 5 afnos - Directivos y técnicos fuertes en apoyar | - Definicion de perfil de directivos y
= 6 el trabajo de los profesores en el aula. |  técnicos.
2 establecimientos - Instrumentos de formacion y apoyo.
=
& | Fundacién 10 afios - Directivos y profesores fortalecidos en | - Profesionales expertos para sus
Arauco 18 sus competencias didacticas y | distintas modalidades de capacitacion
gstablecimientos |  sociales y con herramientas para | - Material educativo y didactico
abordar temas de autoestima, | Sistematizacion de larealidad de nifios
sicologfa educacional y necesidades |  con necesidades educativas especiales
educativas especiales. - Instrumentos de apoyo a nifios en
edad parvularia.
Nufioa 4 afios - Unidades educativas con - Sistema de gestion financiera y de
18 competencias de gestion autonoma. recursos humanos descentralizado.
establecimientos | - DAEM con recursos y capacidad para | - Pruebas estandarizadas de resultados
controlar la gestion académica de las | académicos de las escuelas.
@ unidades educativas. - Sistema de incentivos para unidades
s educativas y profesores operando.
(&}
E Quillota 3 afios - DAEM organizado y activo y con |- Sistema que compatibiliza los horarios
= 23 mistica y compromiso para abordar | de las escuelas y los profesores y
establecimientos | temas de gestion pedagdgica en las |  directivos, de modo que puedan asistir
escuelas. a actividades comunes sin restar
- Escuelas de la comuna con un | tiempo a la actividad educativa.
coordinador pedagdgico apoyado y en
red con otros coordinadores.
Arauco 4 afios - Equipo provincial con liderazgo, | - Organizacion en red del trabajo,
182 mistica, que trabajaenredyenalianza | combinando en todos los casos
= gstablecimientos | con otros, en lamejorade las escuelas |  trabajo de terreno con el de oficina.
= de la comuna.
a
Santiago 2 afios - DEPROV que ha probado alternativas | - Soporte de informacién e instrumentos
Poniente 440 de reorganizacion sin lograr traducir | relativos a la Reforma para uso de las
establecimientos | las nuevas orientaciones en précticas |  escuelas de la comuna.
de trabajo sustentables.
Programa 7 afos - Liceos que han avanzado con |- Instrumentos de diagndstico y
8 Montegrande 43 autonomia en la implementacion de |  seguimiento de los liceos, de auto
2 establecimientos | sus proyectos de desarrollo. gvaluacion y de evaluacion externa.
= - Tutores capacitados y con experiencia | - Aproximacion a un perfil de supervisor
= (aunque equipo no tiene continuidad |  especializado en asesorfa pedagdgica
una vez que se termine el programa). | integral a la unidad educativa.
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Bajo una Gptica puramente cuantitativa -en cuanto a la diversidad de capacidades instaladas
y de agentes o0 niveles en que se instalan- 1as experiencias mas destacadas son las privadas,
aun cuando éstas operan en una escala pequefia. Las publicas, que nacen dentro de la
estructura regular del Ministerio y del sistema educacional, también instalan capacidades,
pero lo hacen en el nivel de la supervision, mas que en las unidades educativas y el trabajo
enaula de los docentes. Estas experiencias se insertan en aparatos burocréticos, con fuertes
inercias institucionales, rigidez en sus procedimientos y en la gestion de recursos humanos,
lo cual ha redundado en conductas que obedecen a intereses también burocréticos -
centradas en procedimientos-, gremiales y corporativos, mas que en el verdadero objetivo
de la actividad educacional: el aprendizaje de todos los alumnos.

Esta situacion, sumada a rasgos de los funcionarios del sector pablico y municipal en
educacion (condiciones de trabajo, edad promedio avanzada, jubilaciones bajas, blsqueda
de estabilidad) son factores que entorpecen el cambio y la innovacion y no contribuyen a
auto responsabilizar a los actores (asesores y asesorados) por los resultados finales de su
trabajo. En este contexto, y como lo demuestran las experiencias del Departamento
Provincial Arauco, la Corporacién Municipal de Nufioa y el DAEM Quillota, el cambio en la
forma de trabajo requiere mucha conviccion y perseverancia, un fuerte liderazgo y motivacion
para seducir y crear un clima y una mistica favorable a dicho cambio y, al mismo tiempo,
como lo demuestran las experiencias de Nufioa y el DEPROV Arauco, una modalidad efectiva
de control de la gestion.

Las experiencias privadas enfrentan menos restricciones, pues cuentan con méas “grados
de libertad” en la gestion de sus recursos humanos, sin limitaciones de reglamentos ni
derechos de inamovilidad funcionaria. Por otro lado, tras estas experiencias (excepto Belén
Educa, que es nueva) suele haber un prestigio que facilita la formacion de equipos de
trabajo, a lo que se suma, en los 3 casos estudiados, una motivacion y compromiso ético
compartido que une y da trascendencia y un mayor significado al trabajo realizado. Estos
aspectos se ven con menor fuerza - o simplemente no se ven - en las experiencias publicas
estudiadas.

Montegrande es un caso especial, como se indicé anteriormente, ya que, Si bien esta
inserto en el Mineduc, tiene permiso para “salirse del molde”, cuenta con mas recursos,
contrata tutores y profesionales externos al Ministerio, delega facultades de administracion
alos liceos y en general tiene privilegios ausentes en la educacion municipal y en el nivel
provincial. Los equipos (directivos y tutores), de modo similar al de las experiencias
privadas, fueron conformados con mistica y conviccion, con un grado importante de rotacion,
hasta formar un equipo consolidado, en el que el estilo de trabajo de los tutores logro
adecuarse al estilo de trabajo de las autoridades del Programay a la realidad de los liceos.



Resultados de las Experiencias en el Aprendizaje

No es obvio ni facil aislar el impacto de la supervision / asesorfa técnica sobre los resultados
de aprendizaje de los establecimientos educacionales que han sido apoyados por ella. Hay
factores ajenos a este componente que condicionan los resultados de los estudiantes y su
mejora en el tiempo. Al mismo tiempo, estos son siempre relativos, dependiendo del punto
de partida de cada escuela. Es muy dificil hablar, por lo tanto, del “efecto supervision” y su
asociacion directa con los resultados SIMGE, por ejemplo.

Sinembargo, varias cosas pueden decirse a este respecto: dos de las ocho experiencias no
han aportado significativamente a una mejora en los resultados de aprendizaje de los
estudiantes: el DAEM de Quillotay el DEPROV Santiago Poniente, aunque hay que considerar
que ambas tienen menos de tres afios de duracion. EI DEPROV Arauco (més de 6 afios de
trabajo en la linea sefialada) formo alianza con la Fundacion Arauco (més de 10 afios de
trabajo en la provincia), de modo que el impacto positivo en los resultados de aprendizaje
es compartido, siendo dificil entregar un juicio sobre la importancia relativa de uno u otro.
Lo importante es la sinergia producida por la alianza publico-privada, en este caso. Nufioa,
por su parte, tiene impacto disimil en sus establecimientos (excelente en muchos y débil
€n otros).

Montegrande, SIP y Belén Educa han tenido un impacto positivo importante en los resultados
de aprendizaje, debido, sin duda, a las caracteristicas de su forma de trabajo con las escuelas
y liceos, al aporte en recursos y materiales didacticos, y al “piso” de funcionamiento
“normalizado” (orden, cumplimiento de reglas y horarios, disciplina y clima que permite
un buen trabajo pedagogico). En Montegrande, las experiencias que no contaban con este
piso, tuvieron que abandonar el Programa. La SIP contaba con ello hacia décadas, siendo
su punto de partida al momento de focalizar su atencion en la asesoria pedagdgica. Este
punto de partida es mas favorable que en el grueso de los establecimientos de sectores
sociales de alta vulnerabilidad. Belén Educa, por su parte, crea establecimientos “desde
cero”, requiriendo desde el inicio, disciplina y rigurosidad en el trabajo, con un buen
aprovechamiento del tiempo y de los recursos.
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