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RESUMEN

Después del retorno a la democracia en los anos 90’, el sistema educativo ha
experimentado cambios estructurales producto de la brecha que, en términos de
acceso y calidad, se establecieron durante la dictadura (Bellei y Vanni, 2015). A
modo de mitigacién, se implementaron una serie de politicas que tenian como
propésito mejorar la calidad y equidad de los aprendizajes en las escuelas publicas.
En el horizonte de estas politicas, se encuentra el enfoque de la mejora de la eficacia
escolar que busca que todos los estudiantes alcancen metas educativas de calidad
independiente su origen social (Martinic, 2002). Sin embargo, los resultados en las
mediciones estandarizadas a nivel nacional e internacional demuestran un fracaso
en las politicas educativas pese a los apoyos politico-econdmicos entregados
(Roman y Murillo, 2011). Un estudio emblematico sobre mejoramiento escolar
reconoce como factor relevante en todo proceso de mejora, la cultura escolar (Bellei
et al, 2004; 2014) que desde la teoria de los sistemas sociales se abordara desde
la cultura organizacional. Por lo tanto, se propone una investigacion cualitativa que
describa las observaciones sobre los elementos de la cultura organizacional que
condicionan la mejora de la eficacia escolar segun equipos directivos en el marco
de las categorias de desempefio del SAC, con lo que se espera aportar en el debate

publico respecto a las posibilidades de cambio de una organizacion educativa.

Palabras claves: Politica educativa, Cultura organizacional, cambio

organizacional y mejora de la eficacia escolar.
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. Introduccion

1.1. Contexto educacional chileno desde finales del siglo XX

El sistema educativo chileno desde finales del siglo pasado, ha venido
experimentando cambios estructurales en términos de operatividad -comprendida
esta como la produccion de informacion del sistema a través del medio politica
educativa- y, en términos de expectativa, entendida como aquella condensacién de
posibilidades que se orienta hacia la mejora de los resultados de aprendizaje de los
estudiantes que participan de él. En este sentido, es posible identificar una serie de
comunicaciones provenientes del sistema politico, que posiciona al sistema
educativo como el mecanismo de promocion social que por antonomasia debiera
conducir a nuestro pais a su tan anhelado salto al desarrollo econémico y la
disminucién de las desigualdades sociales (Rozas, 2012). De este modo, desde los
afios 90’, cada gobierno ha definido como parte de su agenda el fortalecimiento del
sistema educativo, pregonando la necesidad de definir como propdsitos principales
de la politica educativa del pais, los conceptos de calidad y equidad. En este
contexto, Bellei (2001) plantea que “en Chile, el esfuerzo fundamental de la Politica
Educacional de los 90 ha sido centrar la preocupacion del Estado en elevar la
calidad de los aprendizajes que la institucion escolar genera en los alumnos vy
mejorar la distribucion social de dichos aprendizajes haciéndola mas igualitaria: una
educacién de alta calidad para todos, constituye la mejor sintesis del nuevo
compromiso publico sobre educacion que los Gobiernos de la Concertacion
asumen.” (p. 129) Esto se reflejé, por un lado, en importantes inyecciones de
recursos en todos los niveles posibles del sistema, y por otro, en la adopcién de un
modelo tedrico-ideoldgico basado en las corrientes de mejoramiento educativo y
eficacia escolar (Huidobro y Sotomayor, 2003).

Dentro de las principales criticas a las politicas educativas de los 90 en adelante
(Assael, 2011; Bellei, 2010; Cox, 2006; Contreras et al, 2005; OCDE, 2004), es que
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mantienen ciertas légicas estructurales heredadas del Gobierno Militar, que
representan grandes obstaculizadores para las expectativas del sistema educativo.
Esta “herencia” proviene de la instauracion de una logica de caracter neoliberal de
la educacion escolar que se manifestd a través de la descentralizacion de la
administracion publica reflejada en la municipalizacion de las instituciones escolares
(lo que dejaba a las organizaciones escolares dependientes de las posibilidades de
los gobiernos locales), el ingreso de actores privados en el sistema de educacion
publica (surgimiento de colegios particulares subvencionados) y el sistema de
voucher (financiamiento del subsidio basado en la demanda a través de la matricula
y asistencia gestionada por las escuelas); todas estas medidas en su mayoria se
conservan. Incluso, con el retorno a la democracia, estas estrategias estuvieron
lejos de modificarse; por el contrario, de alguna manera se intensificaron con
acciones como la publicacion de los resultados del SIMCE a partir del afio 1995
(Contreras et al, 2005), formalizando una suerte de competencia por matricula de
estudiantes entre las instituciones escolares. Frente a esto, la OCDE (2004) sefala
gue la educacion en Chile se mantiene influenciada por una ideologia que le otorga
una indebida relevancia a los mecanismos de mercado, los cuales son
generalmente débiles estimulos para el mejoramiento escolar.

Este panorama esté lejos de cambiar en la década del 2000, dado que esta en el
horizonte de la politica educativa la concepcion teorica de la eficacia escolar,
definida como aquellas escuelas que logran que sus estudiantes alcancen metas
educativas de calidad independientemente de su origen social, siendo capaces de
compensar las caracteristicas “de entrada” de los alumnos (Martinic, 2002). Sin
embargo, las mediciones estandarizadas en las que empieza a participar nuestro
pais (PISAy TIMSS, principalmente) demuestran que los efectos de las politicas de
los afios 90’ no tuvieron los resultados esperados, dado que no lograron aumentar
el aprendizaje de los estudiantes ni disminuir las brechas del nivel socioeconémico

(Raczynski y Mufioz, 2007). Frente a esto, la respuesta del sistema politico en la
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primera década del siglo XXI fue aumentar la presion hacia las organizaciones
escolares, definiendo el requerimiento de mayor apoyo para la mejora de sus
resultados, pero por sobre todo, la férrea conviccion de la necesidad de instaurar un
mecanismo de rendicidbn de cuentas que hiciera visible publicamente a los
responsables de los malos resultados de las escuelas a través del cumplimiento de
metas en un periodo de 4 afios (Sotomayor, 2006). De este modo, la politica
educativa extrema la presion hacia las organizaciones escolares por medio de una
serie de medidas de incentivo y sancidén, que comienzan como programas
voluntarios de apoyo, para luego transformarse en marcos regulatorios de calidad
de indole obligatorio. Todas estas regulaciones se mantienen hasta el dia de hoy, a
saber, el Sistema de Aseguramiento de la Calidad de Educacién, Estandares de
Desempefio, Marco para la Buena Direccion y Liderazgo Educativo, Marco para la
Buena Ensefianza, Marco de Actuacion de los Supervisores, el Marco de Actuacion
para los Sostenedores, etc. El afio 2008, con la aprobacion de la ley de Subvencion
Escolar Preferencial N° 20.248 (SEP), se generan nuevas obligaciones hacia las
escuelas a través de la transferencia de recursos que depende de la firma de un
Convenio de Igualdad de Oportunidades y Excelencia Educativa, que obliga a las
escuelas a la aplicacion de un Modelo de Gestion de Calidad Escolar que debe ser
gestionado a través de un Plan de Mejoramiento Educativo que sera medido a
través de los resultados SIMCE!. Ademas, se generan una serie de incentivos de
indole individual para los docentes, como la Asignacion de Excelencia Pedagogica
(AEP), generada el 2002, la Asignacion Variable de Desempefio Individual (AVDI)
generada el 20042. Ese mismo afio, el Ministerio de Educacion aprueba la ley Sobre

1 Se establece un sistema de tramos medidos a través de los resultados del SIMCE, donde las escuelas deben
comprometerse a sacar ciertos resultados para que se mantengan en tal o cual nivel de desempefio, teniendo como
consecuencia el cierre de organizaciones escolares por malos resultados. Mas adelante, se profundizara sobre esta
politica.

2 Todos estos programas fueron cerrados con la puesta en marcha de la Ley 20.903 denominada Sistema de Desarrollo
Profesional Docente.



Evaluacion Docente (19.961), siendo obligatoria para todos los docentes que se

desempefian en el sistema municipal.

1.2. Desigualdad funcional y por estratificacion: condiciones del
sistema escolar

La promesa de una politica publica en educacidn que seria capaz de hacerse cargo
de la desigualdad social presente en nuestra sociedad, modelaron una expectativa
sobre las posibilidades del sistema educativo que, desde una perspectiva sistémica
luhmanniana, no es posible...incluso, como diria Mascarefio (2005): “ es correcto
hacerlo asi? (p. 3). Para este autor, las sociedades latinoamericanas y sin duda la
sociedad chilena, goza de altos niveles de diferenciacion funcional, encontrando,
asimismo, importantes niveles de desigualdad funcional producto de sus
operaciones. Frente a esto, eventualmente se podria suponer que seria suficiente
para que el sistema educativo desarrolle la seleccion pedagdgica como operacion
basica de su funcionalidad. En este entendido, los estudiantes de cualquier escuela
del pais, debieran simplemente acoplarse estructuralmente a las organizaciones
escolares para que se produjera la obtencién de calificaciones y la obtencion de
certificaciones que corresponden a la inclusion de sus espacios diferenciados, o
bien podrian no conseguirlo y volver a intentarlo. Sin embargo, el sistema educativo
chileno convive con ciertas paradojas que condicionan sus resultados, toda vez que
la seleccidn pedagdgica esta en el centro del quehacer de las organizaciones que
intenta regular, como es el caso de la escuela. Independiente de la semantica que
inspire a la politica educativa, la escuela debe seleccionar a través del cddigo
promovido/no promovido. El punto estd en que nuestro pais -como en el resto del
continente latinoamericano- aun manifiesta importantes niveles de estratificacion
(Mascarefio, 2005), que en el sistema educativo, se refleja a través de una
segregacion escolar que distribuye a los estudiantes segun condiciones

socioeconémicas (Bellei, 2013). Por lo tanto, se define una doble exclusion,
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producto de la combinacion de la desigualdad funcional més una desigualdad por
estratificacién, amplificando la desigualdad que afecta la inclusion en sistemas
funcionales.

Ante esto, Mascarefio (2005) plantea que es indudable que por mucho que la
educacion ingenuamente presupone igualdad de entrada y soélo a partir de ahi
discrimine, la selectividad pedagodgica no venga sesgada de los privilegios de la
estratificacion y que, por ello, el sistema educativo, en este caso, duplique las
desigualdades de inclusion y no las reduzca, siendo lo que supuestamente se
espera que efectue.

Por otro lado, Rozas (2012) reafirma que las investigaciones en el sistema educativo
chileno, no permite una seleccidbn genuinamente pedagogica, dadas las
desigualdades estructurales a las que se ven enfrentadas las escuelas municipales,
debido al perfil de estudiantes que atienden, los que mayoritariamente provienen de
los segmentos mas bajos de la poblacién en términos socioeconémicos. Esto, en
consecuencia, demuestra altos niveles de segregacién del sistema educativo,
condicionando la problematica de la efectividad escolar en funcién del tipo de

estudiante que atienden, mas que las capacidades de una organizacién educativa.

1.3. Resultados de aprendizaje a nivel comparado: la eficacia del
sistema escolar

El afio 2016, el Gobierno de Chile solicita a la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdmicos (en adelante, OCDE) realice una revision que permita
identificar los cambios relevantes en el sistema educativo chileno principalmente
entre el 2004 y 2016. Para efectos de esta investigacion, se presenta lo relacionado
a la situacion actual de la educacion en Chile en términos de efectividad escolar a

través de los resultados de aprendizaje de sus estudiantes. Lo relevante de este
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informe es que la OCDE utiliza informacion consolidada del MINEDUC y de sus
propios registros.

En primer término, se hara referencia a la aplicacion y resultados de pruebas
estandarizadas tanto a nivel nacional como internacional. En este sentido, Chile ha
participado en distintas evaluaciones internacionales tales como: el Programa para
la Evaluacién Internacional de Estudiantes (PISA) de la OCDE vy el Laboratorio
Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad de la Educacion (LLECE) de la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO). También ha participado en evaluaciones que incluyen el Estudio
Internacional de Tendencias en Matematica y Ciencias (Trends in International
Mathematics and Science Study, TIMSS), el Estudio Internacional de Alfabetizacion
Computacional y Manejo de Informacion, (International Computer and Information
Literacy Study, ICILS), el Estudio Internacional de Progreso en Competencia
Lectora (Progress in International Reading Literacy Study, PIRLS) y el Estudio
Internacional de Educacién Civica y Formacion Ciudadana (International Civic and
Citizenship Education Study, ICCS). A nivel pais, los estudiantes chilenos también
deben rendir la evaluacién nacional denominada Sistema de Medicion de la Calidad
de la Educacién (SIMCE) mencionado anteriormente. Los niveles involucrados en
esta evaluacion son 2°, 4°, 6° y 8° basico, y en los niveles de media, 2° y 3°. Cabe
sefalar que los estudiantes chilenos matriculados en todo tipo de establecimientos
(incluyendo publicos, particulares subvencionados y particulares pagados) deben
rendir el SIMCE.

El andlisis del aprendizaje de las y los estudiantes se enfocara principalmente en
los resultados de PISA y SIMCE. Es relevante conocer que PISA tiene como
propésito medir habilidades y conocimientos de los estudiantes en lectura,
matematica y ciencias. Se aplica a estudiantes de 15 afios en las economias

participantes de la OCDE. En el caso del SIMCE, esta mide los resultados de
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aprendizaje de los estudiantes y, en particular, si estos han adquirido las habilidades
y conocimientos identificados en el curriculum nacional (OCDE, 2017).

En términos de desempefio, la revision reporta que Chile tiene el mejor desemperio
en lectura, ciencias y matematica de la regién. Ademas, en los ciclos de aplicacion,
es posible detectar una mejora significativa de las y los estudiantes en lectura. Sin
embargo, en relacién a ciencias y matematicas -y los mismos ciclos de aplicacion-
los resultados permanecieron sin variacion. En cuanto al SIMCE, los estudiantes
chilenos de cuarto basico mejoraron sus resultados de lectura y matematica entre
2005 y 2014. Ademaés, los estudiantes chilenos de 10 afios han mejorado en
matematica desde 2003 (OCDE, 2017).

El promedio internacional de rendimiento de PISA en ciencias es de 493 puntos, por
lo que la mayor parte de los paises de la OCDE superan a Chile, quien obtuvo en el
afio 2015, 447 puntos. Por otro lado, en ese mismo afo, nuestro pais obtuvo el
cuarto rendimiento mas bajo de los paises OCDE en lectura y el tercero mas bajo
en matematica y ciencias, sélo superando a México y Turquia. Como dato del
contexto, la brecha de aprendizaje entre Chile y el promedio de la OCDE equivale
a aproximadamente un afio de escolaridad para la lectura, 1 afio y medio de
escolaridad para ciencias y 2 afios de escolaridad para matematica (OCDE, 2017).
Comparativamente, Chile y otros paises con similar gasto acumulado por estudiante
entre 6 y 15 afios de edad (menos que USD 50.000 en 2013) presentan diferencias
relevantes. Nuestro pais obtuvo resultados en ciencias similares a Bulgaria, pero
Bulgaria tiene un menor gasto acumulado por estudiante en el mismo tramo. Dicho
esto, Chile obtuvo mejores resultados que Brasil, a pesar de que ambos paises
tienen casi el mismo gasto acumulado por estudiante. El gasto acumulado por
estudiante de Lituania es 19% mas alto que el de Chile, pero los resultados
demuestran que los estudiantes lituanos tienen una diferencia en rendimiento de
aproximadamente un afo adicional de escolaridad respecto de Chile. La diferencia

es mucho mayor con China Taipéi. El gasto del pais es solo 13% mas alto que el de
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Chile, pero la diferencia en desempefio con Chile es equivalente a tres afos

adicionales de escolaridad para los estudiantes en China Taipéi, tal y como lo
presenta la imagen 1. (OCDE, 2017)

Imagen 1: Desempeiio en ciencias PISA 2015 y gasto por estudiante entre 6 y 15

anos de edad

!

Rendimignto en clencias (puntuacion

600

350

Paises/economias cuyo gasto acumulado por estudiante en 2013 era inferior a WSD 50 D00
W Paizes/economias cuyo gasto acumulado por estudiante en 2013 era de USD 50 000 o superior

Australia 5 naa.::ur
hina Taipé NN T Fnlandia
[ ] %. u Paises Bajos
Estonia Core SII::-V"'HE/Peinc- nido 2
enial " Reino Unid . i A? =001
Aukia paichueva Zalands | g Dinamarcam__| —— Bélgica 5_':1‘3
)  ml
- - = n = i H™ Ndrusga Luxemburgo
L|1Ja1|.1_ . Le1.nia Espana| g '2ncia | Suscia Estadog Unidos gystria "
Hupgria®em Croaci - Islandia |
m| Wisrae haliz m
Bulgaria Beoiblics Esloyace Pepniblica Checa Malta
Chile
Uruguay
Tailandia qlai
olompiz,, % . .T”:”'a Costa Ricp
Georgia ¢* México
_onteneara
Ferl -
/ Bragi
R* =041
Repiblica Dominicana
20 40 60 &0 100 120 140 160 180 200

Gasto promedio por estudiante de 6 a 15 afios (en miles de USD, PPA)

Fuente: OCDE (2016m). PISA 2015 Results (Volume Il): Policies and Practices for

Successful

Schools.

PISA,

http://dx.doi.org/10.1787/9789264267510-en.

OECD

Publishing, Paris. En:

A partir de esta informacion se reporta que mas de un tercio de los jévenes chilenos

de 15 afos (35%) obtuvieron un desempefio menor al Nivel 2 en ciencias en PISA

2015. Cabe sefialar que PISA designa el Nivel 2 como base de competencia

cientifica requerida para abordar los temas relacionados con las ciencias como un

ciudadano critico e informado. La proporcion de estudiantes de Chile que obtuvieron

resultados por debajo del Nivel 2 fue significativamente mas alta que el promedio

14




de la OCDE de 21%. Chile también obtuvo un porcentaje superior al promedio de
bajo desempefio en lectura (28%). Casi la mitad de los jévenes chilenos de 15 afios
(49%) obtuvo resultados por debajo del Nivel 2 en matematica, una cifra que es mas
del doble del promedio de la OCDE del 23% (OCDE, 2017).

Los resultados PISA muestran que Chile tiene dificultades para potenciar el tipo de
personas de alto rendimiento que podrian ayudar a transformar el pais en una
economia compleja basada en el conocimiento. Como ultimo dato, solo el 1,2% de
los estudiantes chilenos obtuvo desempefio superior en ciencias, en comparacion
con el promedio de la OCDE que es de 7,7% (OCDE, 2017).

Otro elemento del informe respalda lo sefialado anteriormente, respecto a que la
segregacion escolar se refleja a través de la inequidad en la calidad del aprendizaje.
En este contexto, el informe declara que Chile es uno de los paises participantes en
PISA 2015, donde la variable del contexto socioeconémico de los estudiantes, es la
mas influyente para explicar el desempefio. Especificamente, el nivel
socioeconémico explicé el 17% de la varianza del desempefio cientifico de los
estudiantes chilenos. Si bien esta es la sexta cifra mas alta entre los paises
miembros de la OCDE (el promedio de la OCDE fue del 13%) (OCDE, 2016), la
equidad en el desempefio cientifico ha aumentado significativamente en Chile
desde PISA 2006.

Como indica la imagen 2 respecto a la diferencia de desempefio entre estudiantes
de diferentes origenes socioecondmicos, los estudiantes chilenos mas
desfavorecidos (el 10% mas pobre) obtuvieron 145 puntos menos en ciencias que
los estudiantes chilenos mas favorecidos (el 10% mas rico). Esta brecha es
ligeramente menor que el promedio de la OCDE de 158 puntos (OCDE, 2016l).
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Imagen 2: Desempefio estudiantil en ciencias por deciles de nivel socioeconémico
y cultural (ISEC), PISA 2015
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Nota: Los paises se presentan en orden ascendente segin desempefio estudiantil del
cuartil inferior.

Fuente: OCDE (2016l). PISA 2015 Results (Volume I): Excellence and Equity in Education.
PISA, OECD Publishing, Paris. En: http://dx.doi.org/10.1787/9789264266490-en.

En sintesis, el desempefio de los estudiantes de las escuelas publicas municipales
tiende a ser mas bajo que el de los estudiantes de establecimientos particulares
subvencionados y particulares. Esto se explica porque las escuelas publicas
municipales atienden a la mayor proporcidbn de estudiantes que viven en
condiciones de vulnerabilidad (OCDE, 2017).

Sin embargo, cuando el referente comparativo es el SIMCE entre estudiantes con

similar condicidon socioeconomica en escuelas publicas municipales y escuelas
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particulares subvencionadas, las diferencias de rendimiento son minimas...incluso,
plantea el informe, las escuelas publicas muestran un mejor desempefio. La
conclusién que arroja esta informacion es que en Chile, el desempefio escolar
depende mas de la condicion socioecondmica de las y los estudiantes que de la
calidad de los servicios educativos que entregan las escuelas o sus tipos (OCDE,
2017).

1.4. Elementos de la mejora de la eficacia escolar

Las conclusiones anteriores hacen suponer que de algiin modo las escuelas estan
condenadas a sus resultados por las caracteristicas de entrada de sus estudiantes.
Sin embargo, la literatura especializada ha concebido 2 publicaciones
paradigmaticas en nuestro pais (Bellei et al, 2004; Bellei et al, 2014) sobre mejora
de la eficacia escolar, sobre todo porque el foco de estas investigaciones ha estado
ligado a encontrar algunos factores claves que podrian indicar lo que hacen aquellas
escuelas que tienen buenos resultados sostenidos en el tiempo en contextos de
vulnerabilidad socioeconomica. Estos estudios, con diferencias de una década,
identifican una serie de componentes fundamentales en el proceso de mejoramiento
de una organizacion educativa. Segun Murillo (2003), un escuela efectiva puede
promover de forma permanente el desarrollo integral de todos sus estudiantes mas
alla de lo previsible, teniendo en consideracién su rendimiento inicial y su contexto
social, cultural y econémico.

Desde principios de los afios 90’, se ha venido desarrollando una linea de trabajo
gue combino el estudio del mejoramiento escolar con el de eficacia escolar desde
la perspectiva de un cambio educativo planificado que incrementa los resultados de
aprendizaje de los estudiantes y la capacidad de la escuela para gestionar el cambio
(Creemers et al., 2007; en Bellei et al, 2014). Dicho de otro modo, los factores
contextuales identificados en esta linea de investigacion integrada, se encuentra la
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presion a la mejora desde el sistema educativo, los recursos y apoyo para el
mejoramiento y las metas educativas. Entre los factores internos, se identifican el
cambio de la cultura y los procesos de mejoramiento interno que se reflejen en los

resultados educativos.

Siguiendo a Cornejo y Redondo (2007), la tradicidon de la eficacia escolar, reconoce
los siguientes factores asociados a la mejora educativa en términos

organizacionales:

1. Metas compartidas, sentido de misidon consensuado.

2. Liderazgo educativo y pedagoégico que genera condiciones para el trabajo
profesional de los docentes, el aprovechamiento de los recursos y las relaciones
con los niveles externos a las escuelas.

3. Orientacion general hacia los aprendizajes, focalizacién de los mismos y énfasis
en las destrezas béasicas de los alumnos y en su formacion ciudadana y
personal.

4. Clima organizacional marcado por el sentido de pertenencia, un buen ambiente
laboral y el trabajo en equipo entre docentes.

5. Capacidad de aprendizaje de la escuela y desarrollo profesional:
Organizaciones flexibles que se adaptan a demandas internas y externas, sobre
la base de la fortaleza ética y profesional de los docentes.

6. Participacion e implicacion de la comunidad educativa.

Por otro lado, en Bellei et al (2014) presentan un modelo iberoamericano de eficacia
escolar que se ajusta a las particularidades sociales y culturales de la region,
basado en un estudio de andlisis de multinivel, casos prototipicos y de percepcion
de eficacia que se desagrega en nivel escuela, aula, alumno y sistema educativo,

identificando 27 factores, entre los que destacan:
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e Expectativas sobre los logros de los alumnos.

e Sentido de mision

e Direccion escolar

e Clima de la escuela y del aula

e Compromiso y el desarrollo profesional docente
e Involucramiento de las familias.

e Metodologias y la gestidon del tiempo en las salas de clases.

1.5. La evaluacion del desempefio en las instituciones escolares
Segun Pineda (2017), en el afio 2008, como respuesta a la creciente demanda
social movilizada especialmente por estudiantes secundarios, los deficientes
resultados en las mediciones del SIMCE vy el cuestionamiento a las desigualdades
educativas, el gobierno de la época responde a esta efervescencia social con la
promulgacion de la Ley N ° 20.248 de Subvencion Escolar Preferencial (SEP). Esta
politica entrega recursos econdmicos complementarios para la gestion de mejoras
significativas en las escuelas.

En su origen, la Ley SEP busca contribuir a que los estudiantes prioritarios® tengan
aumentos significativos en sus resultados académicos y que se vieran reflejados en
sus resultados de aprendizaje (MINEDUC, 2008; Corvalan, 2012). La entrega de
estos recursos deben mediar la mejora de la eficacia escolar y se establece con
claridad que educar a estudiantes en contextos vulnerables implica mayores costos
socioeconémicos* (Cox, 2012; Weinstein, Fuenzalida y Mufioz, 2010; en Pineda,
2017). La entrega de insumos econdmicos a las organizaciones escolares es

realizada por el MINEDUC a través de una proporcionalidad que se define a partir

3 Segun el MINEDUC, los/as alumnos/as prioritarios/as son aquellos para quienes la situacion socioecondémica de sus
hogares puede dificultar sus posibilidades de enfrentar el proceso educativo.

4 Cabe sefalar que la vinculacién con esta politica tenia caracter optativo, dependiendo de los sostenedores su voluntad
de adscribirse a esta.
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de la cantidad de estudiantes en condiciones de vulnerabilidad Socioeconémica y/o
prioritaria que asisten a una determinada escuela. Otro aspecto relevante de esta
politica es la responsabilizacion del equipo educativo sobre los resultados en
términos de mejora de la eficacia escolar. En este contexto, se establece un
mecanismo de medicién de desempefio de las escuelas adscritas a la SEP que se
determinaban por medio de la medicion del SIMCE y que se clasificaban de la
siguiente manera: autbnomas, se refiere a aquellos centros escolares en los que se
observa de forma sistematica buenos resultados en el SIMCE; emergentes,
corresponde a los establecimientos en los cuales sus estudiantes no han mostrados
buenos resultados de forma periddica; y en recuperacion, que se refiere a las
escuelas que han obtenido de forma reiterada resultados deficientes en los
resultados SIMCE (MINEDUC, 2008).
En consecuencia, aquellos establecimientos emergentes y en recuperacion
corresponden a las organizaciones que poseen mayores presiones en cuanto la
necesidad de mejorar sus resultados en el SIMCE, ya que luego de cuatro afios,
pasan a formar parte de la categoria en recuperacién, en caso de que sus resultados
no sobrepasen la media nacional. Asimismo, aquellas escuelas en recuperacion que
pasados los cuatro afios salgan de esa categoria, el MINEDUC tiene la facultad de
revocar el reconocimiento oficial de la institucion educativa, cerrando de este modo
la institucion escolar. (MINEDUC, 2008).
Para Pineda (2017), la Ley SEP se transforma en el paradigma de politica educativa
de caracter centralizado, que perpetia el modelo de responsabilizacion de lo
académico sobre los establecimientos. Bajo esta logica, el nivel central y/o
ministerial juega un papel de caracter punitivo respecto con aquellas escuelas que
no cumplen sus compromisos de mejora. Desde una perspectiva critica, Falabella
(2015, en Pineda, 2017) sefiala que se fortalecen las politicas de accountability
propiciando un Nuevo Modelo de Gestion Publica que aumenta las presiones de
politicas tales como la SEP sobre los centros beneficiarios.
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En el marco de esta investigacion, se utilizé las Categorias de Desempefio
establecidas por el Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad Escolar (SAC)
—como contexto de observacion- dada su entrada en vigencia, ya que reemplazan
la clasificacion de las escuelas en funcion de sus desempefios establecidas por la
ley SEP. Cabe seialar que el SAC es la nueva forma en que se organiza la
institucionalidad del sistema educativo en nuestro pais, el cual suma a los
organismos ya existentes -Ministerio de Educacion y Consejo Nacional de
Educacion- dos nuevas instituciones, la Agencia de Calidad de la Educacion y la
Superintendencia de Educacion. Este fue creado con la publicacion de la Ley N.°
20529, promulgada el 11 de agosto de 2011 y su objetivo es asegurar el acceso a
una educacion de calidad con equidad para todos los estudiantes del pais, mediante
la evaluacion integral, la fiscalizacidon pertinente, y el apoyo y orientacion constante
a los establecimientos.

Las Categorias de Desempefio son una herramienta de evaluacion integral por el
cual el SAC identifica y gestiona el nivel de apoyo que necesitan los
establecimientos. Esta corresponde a una evaluacion cuyo resultado es la
categorizacion en los niveles Alto, Medio, Medio-Bajo e Insuficiente, a partir del cual
el SAC puede focalizar la orientacion de las rutas de mejora de los establecimientos
(Agencia de Calidad de la Educacion, 2018). Para obtener la Categoria de
Desempefio se construye un indice de Resultados que considera la distribucion de
los estudiantes en los Niveles de Aprendizaje, los Indicadores de Desarrollo
Personal y Social, los resultados de las pruebas SIMCE y su progreso en las ultimas
tres o dos mediciones segln corresponda para cada nivel. Luego, este indice de
Resultados se ajusta segun las Caracteristicas de los Estudiantes del
establecimiento educacional, por ejemplo, su vulnerabilidad. Finalmente, en base a
este nuevo indice ajustado, se clasifica a los establecimientos en una de las cuatro

Categorias de Desempeiio.
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La forma en que se estructura este sistema de evaluacion de desemperio, responde
a las variables de contexto de las organizaciones escolares (vulnerabilidad
socioecondmica) y el modo en que se gestiona la organizacion escolar para obtener
los resultados de aprendizaje en sus estudiantes a través de la gestion técnico-
pedagdgica, de recursos humanos y financiera. Dicho de otro modo, los resultados
de aprendizaje dependen de la gestidn integral de la organizacion, que se gatilla por
medio de un cambio planificado que se espera impacte en la dinamica

organizacional y, de este modo, impacte en sus resultados.

1.6. La cultura organizacional de las instituciones escolares: el
desafio no observado de la politica educativa

La mejora de la eficacia escolar consiste en la mejora en la formacion de los
estudiantes y las condiciones administrativas e institucionales de las escuelas, con
la finalidad de incidir en la promocion de los resultados académicos (Murillo, 2009).
Esto implica una coordinacion interna de todos los recursos disponibles de una
organizacién, por tanto, para que una organizacion mejore, ésta debe
necesariamente cambiar. EI cambio de la organizacién esta en el centro de la
mejora de la eficacia escolar, pero para que se produzca, es necesario reconocer
algunas condiciones que lo permitan.

Para profundizar en estos aspectos, se analizard a las organizaciones desde la
perspectiva sistémica luhmanniana, la que define a éstas como sistemas
autopoiéticos de comunicaciones (Arnold, 2008; 2014) que refieren a una red de
decisiones que produce las comunicaciones de decision que la forman (Rodriguez
y Quezada, 2007). Esto significa que las operaciones de un sistema organizacional
estan definido desde sus estructuras y las premisas de decision que la componen.
Esto condiciona su relacion con el entorno dado que es a partir de aqui que reduce

complejidad.
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Cabe sefialar que un sistema organizacional esta siempre en permanente cambio y
su acoplamiento estructural con el entorno dependera de las condiciones de su
estructura. Esto implica que la naturaleza de sus intercambios comunicacionales,
tanto de aceptacion o rechazo, dependen absolutamente de su clausura operativa.
El cambio organizacional, por tanto, no puede ser instruccionado a partir de una
decision, ya que casi por una conditio sine qua non, la organizacién rechaza el
cambio (Rodriguez, 2010). Independiente del tipo de esquema organizacional, las
organizaciones se resisten al cambio por variadas razones: intereses particulares,
amenazados, seguridad de lo conocido antes que lo desconocido (Rodriguez,
2010). Al estar en la propia organizacion las posibilidades de cambio, es necesario
observar el modo en que la organizacion distingue estas posibilidades, que no
necesariamente se encuentran coordinadas entre si, dado que mas bien se
manifiestan a través de lo que denominamos cultura organizacional.
Después de casi 3 décadas de politica educativa que apunta hacia la mejora en la
eficacia de la instituciones escolares, los resultados a nivel nacional e internacional
no se ajustan a las expectativas (Murillo y Roméan, 2011).
La entrada en vigencia del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Escolar -en conjunto con la ley de Subvencion Escolar Preferencial- marca el inicio
de una serie de politicas integrales que tienen por propésito instaurar una politica
de responsabilizacién (Falabella, 2015) que pone el peso casi exclusivamente en la
organizacién escolar, quien debe dar cuenta de su desempefio justificando los
recursos asignados. En este contexto, resulta relevante conocer las dinamicas que
se dan en relacién a la cultura organizacional al interior de las escuelas desde la
mirada de los equipos directivos, para conocer las condiciones que probabilizarian
el cambio organizacional hacia la mejora escolar.
Las politicas educativas orientadas al mejoramiento escolar han definido el camino
por donde debe transitar una organizacion educativa para conseguir esta mejora.
Para eso se han dispuestos recursos econdmicos, programas y diversos apoyos,
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gue han sido coordinados por agentes del sistema escolar. En este contexto, la ley
SEP entrega recursos adicionales a la subvencién ordinaria (voucher) con el
propésito de financiar acciones de mejoramiento en el marco de un Plan de
Mejoramiento Educativo (PME). Este ultimo, debe ser planificado estratégicamente
cada 4 afos y dar cuenta del resultado de la planificacion en los ciclos anuales.
Fuera de esta herramienta de gestion, existe una serie de mecanismos que la
politica educativa utiliza para acompafiar el proceso de mejoramiento de una
institucion escolar, como programas ministeriales que fueron sefalados
anteriormente y asistencia técnica educativa. Esta Ultima puede ser privada (siendo
financiada a través de recursos SEP) o ministerial, a través de los departamentos
provinciales de educacion (deprov). Todo este conjunto de politicas estan
orientadas a conducir a las organizaciones educativas —que reciben recursos
publicos- a mejorar sus tasas de eficiencia interna. Entonces, que una organizacion
escolar mejore, implica indefectiblemente que cambie la forma en que esta
desarrollando sus operaciones. Si esto no ocurre a pesar de un conjunto de
esfuerzos externos, es porgue estamos en presencia de cambios que no estan
orientados de forma adecuada o no se encuentran disponibles fuera de la
organizacién. Por lo tanto, el cambio organizacional, al estar alojado en la misma
organizacioén, implica considerar la cultura organizacional como la puerta de entrada
a los posibles cambios. Dicho de otro modo, la cultura organizacional es el estar en
el mundo de la organizacion, lo que se traduce en definitiva, en el lugar donde deben
ocurrir los cambios. Por lo tanto, si la politica educativa no considera el fenébmeno
de la cultura organizacional como el principal espacio donde se juega el cambio
educativo, estamos dejando fuera una variable que podria entorpecer o facilitar el
cambio organizacional.
Desde la perspectiva de la teoria de los sistemas sociales, Rodriguez (2002) plantea
que si cada decision conduce a nuevas situaciones que implica otra decision,
convirtiéndose en premisas para las anteriores, la cultura de toda organizacion esta
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hecha de un modo particular de premisas, que se constituyen en premisas
indecididas e indecidibles del decidir organizacional. Ello implica que la cultura
organizacional no se genera tampoco a partir de ninguna decision, por lo tanto, no
sera posible cambiarlas, por esta misma via. Como posibilidad de abordaje,
entendemos con Rodriguez y Quezada (2007) que “la cultura es el decantado que
va dejando la historia de la organizacion, sus logros y dificultades. Jan Assmann
distingue entre historia -lo que puede ser demostrado- y memoria -el relato
transmitido a través de generaciones que se va tornando mitico y es tenido por
verdadero, aunque no es posible demostrarlo. La cultura se nutre de la memoria y
no guarda mas que un lejano y desviado vinculo con la historia (Assmann, 2003;
Assmann, 2005). La cultura es el “hoy” de la memoria de la organizacion”. (p. 5)

Si los sistemas organizacionales contienen esquemas de distincion con los cuales
observan su entorno y su operar, sabemos que el entorno es mas complejo que la
organizacion y, por ello, para poder subsistir debe reducir complejidad. Y el modo
en que lo hace es orientandose hacia ciertos elementos e ignorando otros. Por lo
tanto, los esquemas de distincidon hacen que la organizacion “vea” ciertos aspectos
del entorno y se ciega a otros, lo que tendrd necesariamente consecuencias al
momento de enfrentarse al cambio organizacional que les permita transitar hacia la
mejora escolar.

Esto es relevante en la medida en que la memoria de la organizacion tenga
elementos que le permitan conectar con los supuestos de cambio propuestos en el
programa de mejoramiento escolar. La disponibilidad de la organizacion para el
cambio esta relacionada entonces con una adecuada lectura de su cultura, dado
gue en la medida que la indagacion en la memoria arroje informacion sobre la
relacion con la autoridad, la relacidon entre pares, el peso histérico del rol, si existio
una época de logros o bien el trauma de direcciones maltratadoras, condicionara
las posibilidades de mejoramiento en la medida que los desafios propuestos

tensionen esta memoria que es la identidad de la organizacion. Por lo tanto, si la
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cultura organizacional es el estar en el mundo de la organizacion, todo cambio de
identidad significa dejar de ser lo que se es, por lo que en algun nivel implica poner
en riesgo la existencia, lo que es altamente rechazable.

Lo anterior pone en perspectiva la necesidad de que los equipos directivos integren
en sus diagnasticos de linea base un andlisis de la cultura organizacional de sus
instituciones, porque la gestion del cambio a la que estan convocados a través del
Plan de Mejoramiento Educativo, implica considerar posibles resistencias y
facilitadores.

En este contexto, resulto relevante observar aguellos elementos que incidieron en
el cambio organizacional de las organizaciones escolares investigadas a partir de
los esquemas de distincién de sus equipos directivos, por lo tanto, la pregunta de
investigacién es como sigue.

¢, Como son las observaciones de los equipos directivos sobre los elementos de la
cultura organizacional que condicionan la mejora de la eficacia escolar en el marco
de las categorias de desempefio del Sistema de Aseguramiento de la Calidad

Escolar?
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Objetivos

2.1 Objetivo General

Describir las observaciones de equipos directivos sobre elementos de la
cultura organizacional que condicionan la mejora de la eficacia escolar en el
marco de las categorias de desemperio del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad Escolar.

2.2 Objetivos Especificos

Caracterizar las distinciones sobre cultura organizacional y mejora de la
eficacia escolar por parte de los equipos directivos de las escuelas.
Identificar los elementos de la cultura organizacional que los equipos
directivos reconocen como condicionantes de la mejora de la eficacia escolar.
Comparar distinciones en equipos directivos con diferentes niveles
desempefio del SAC, sefialando posibilidades para la gestion del cambio

organizacional.
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lll.  Enfoque epistemoldgico y tedrico de la investigacion

A nivel epistemoldgico, el socioconstructivismo propone la existencia de multiples
descripciones de la realidad, no teniendo ninguno una valoracidbn mayor que otro,
en tanto que son eso, so6lo descripciones posibles de la realidad. En este sentido,
no se refiere a una realidad objetiva sino que a una realidad que se construye, lo
que no la hace, menos “real” (Arnold y Robles, 2004). De este modo, el acceso a la
realidad es diversa y depende de la posicidn del sistema observado dird Watzlawick
(1985).

Una via para comprender la imposibilidad de acceder a la realidad en si misma,
puede ser la distincion efectuada por Bateson (1991) entre mapa Y territorio. Para
el autor, s6lo podemos acceder a la realidad -que en este caso es el territorio- a
través de la construccion de mapas (esquemas) que se dan a través de
codificaciones en el plano del lenguaje. Por lo tanto, la idea que tenemos de realidad
es solo una representacion, una referencia, tal y como sucede con el mapa respecto
al territorio.

La teoria general en la que se funda esta investigacion se posiciona desde el
programa de observacion sociopoiético (Arnold, 2004, 2010), que comprende lo
social como un entramado compuesto por comunicaciones, las cuales
corresponden a los elementos que permiten su reproduccién a partir de un operar
autopoiético, autorreferencial y clausurado de los sistemas. Esto implica que las
comunicaciones originan mAas comunicaciones a partir de la seleccién y
encadenamiento de las mismas. No corresponde a una verdad sobre la existencia
de un objeto externo, sino a la construccién que cada sistema esté en condiciones

de distinguir como ‘realidad’ a partir de sus observaciones®.

> “Un observador de segundo orden es un tipo de observador externo, orientado a la observacién de
observadores y sus respectivas observaciones. Desde su posicion no sélo puede observar lo que sus
observadores indican y describen -el qué observan, sino también, captar los esquemas de diferencias con que
marcan tales observaciones y trazan sus distinciones —el cdmo observan” (Arnold 2004: 16).
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Segun el paradigma sociopoiético, la sociedad estaria funcionalmente diferenciada,
y en estos modos de diferenciacion, se encontraria la existencia de sistemas
parciales y organizaciones. Los primeros son autonomos y su especificidad
funcional la definen a partir de su autorreferencia, entendida como cerradura
operativa, sin producir jerarquia sobre otros, sino mas bien, diferencia. Los
segundos se encuentran acoplados estructuralmente a los primeros y su objetivo es
producir comunicaciones a partir de decisiones (Arnold, 2008) lo que definiria su
sentido y adscripcién. Cada organizacion se vincula con sistemas parciales y con
otras organizaciones a partir de sus comunicaciones, dando forma a distintas
organizaciones, como es el caso de organizaciones del Estado como colegios,
Ministerios o de otra indole, como seria el caso de organizaciones politicas,
escuelas, etc. Lo importante es que su definicion se funda en el cédigo binario que
especifica sus funciones, siendo ésta la que permite su reconocimiento y
diferenciacion.
Desde esta mirada, las organizaciones son observadas como un tipo particular de
sistema social. ElI cual se constituye a partir de reglas de reconocimiento,
principalmente de pertenencia, que lo vuelven identificable y que le permiten
especificar sus propias estructuras (Baraldi, et al, 2006). Estas reglas pueden fijarse,
entonces, a partir de la seleccién de personal y el establecimiento de roles internos.
Las comunicaciones que surgen y constituyen este sistema son de un tipo
determinado de decisiones, las que deben poder atribuirse a selecciones realizadas
por un miembro de la organizacién de modo de reproducir al sistema en su particular
cierre operativo, en definitiva, la organizacién es un sistema autopoiético de
decisiones (Rodriguez, 2001).
El tipo de organizacion que aborda esta investigacion es la escuela y el &mbito de
investigacion en el que se circunscribe, es el de cultura organizacional utilizado por
Rodriguez (2001), quien la entiende como el producto de la historia de la
organizacioén, por lo tanto, determina las creencias, valores y comportamientos que
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no se cuestionan. Es el patrimonio social de las experiencias vividas y acumuladas
por la organizacion, que a su vez son transmitidas a las nuevas generaciones de
integrantes mediante un proceso de aprendizaje. Complementariamente, se
utilizara desde la Antropologia Cognitiva el concepto de cultura de Goodenough
(1975), para quien la cultura habita en la cognicion, de modo que contiene todos
aguellos conocimientos que se necesitan conocer para comportarse de manera
adecuada y conforme a las normas de una sociedad.

Por otro lado, en términos de la orientacion de esta investigacion, un elemento
central de su desarrollo se encuentra en las posibilidades de cambio que tiene la
organizacion educativa. Para su utilizacién se comprenderd como consecuencia del
impacto que tienen en la organizacion las modificaciones del entorno, a saber, la
cultura, otras organizaciones y también los propios miembros de la organizacion en
tanto entorno interno, con los cuales la organizacion se encuentra en una relaciéon
de acoplamiento estructural. Por lo tanto, los cambios que la organizacion
experimenta son cambios de estado posible en su estructura (Rodriguez, 2001).

El cambio hacia donde se espera transiten las organizaciones escolares, esta
definido en un horizonte de sentido definido a través del enfoque del mejoramiento
escolar o mejora de la eficacia escolar. Este puede ser definido como la capacidad
de la escuela para elevar simultdneamente los resultados de aprendizaje de sus
estudiantes y, asimismo, su capacidad para manejar este cambio. En ese sentido,
no solo se centra en mejorar los aprendizajes y habilidades de los estudiantes, sino
también en el desarrollo de los profesores y de la escuela. Este enfoque propone
centrarse en la idea de que el cambio y desarrollo escolar estan fuertemente ligados
a un proceso de auto-revision, proviniendo desde dentro de la escuela, mas que ser
imposicion externa, y que esto invariablemente deviene en un cambio cultural
(Hopkins, 2005; en Bellei et al, 2014; Murillo, 2009).
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IV. Marco Metodoldgico
4.1. Tipo de Estudio

Esta investigacion corresponde a un estudio de caracter descriptivo porque se
espera identificar las distinciones sobre cultura organizacional segun equipos
directivos y, a su vez, comprender el modo en que se configuran relaciones de
facilitacion u obstaculizacion respecto a la integracion del enfoque de mejora de la
eficacia escolar.

El enfoque metodolégico de la investigacion considera el uso de técnicas de
recopilacion cualitativa, dado que no pretende establecer generalizaciones desde la
elaboracion de sus conclusiones, dado que pretende acercarse al fenomeno de
estudio a partir de los puntos de vista y experiencia de los actores involucrados
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006). En este sentido, se parte del supuesto
gue sélo es posible acceder a dimension subjetiva de los fendmenos, asumiendo
gue existen sujetos observadores de la realidad, la que depende de su propio
esquema de observacién (Canales, 2006).

“El presupuesto ontoldgico del constructivismo se ancla en la proposicién que ancla
la realidad social, y en cuanto tal, la entiende como multiple y construida, por lo que
no existe en forma tangible, Unica y fragmentable” (Lincon 1990, citado en Flores,
2009, p 53). Por lo tanto, no existe una realidad fuera ni aislada del sujeto que la
describe. En este sentido ya no se puede distinguir sujeto/objeto, y el sujeto pasa a
ser entendido como observador de una observacién. Debe recalcarse, que el
observador no existe a priori de la observaciébn asi como ésta tampoco es
independiente de quién observa, de modo que tanto el observador como la
observacion surgen en la experiencia del observar. El énfasis se encuentra en la
comprension que existe en términos de la imposibilidad del observador de
contactarse directamente con su entorno, por lo que los conocimientos que genera,
no son correspondencias exactas de la realidad, sino mas bien construcciones

basadas en distinciones del observador y principios de observacion (Arnold, 2004).
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La observacion del observador constituye una observacion de primer orden, en
cuanto describe lo observado. Cuando el interés es observar las distinciones
realizadas por el observador en su observacion, es decir, principalmente los
fendmenos sociales o relacionados con el comportamiento, nos encontramos frente
a una observacion de segundo orden, la cual releva la observacién de sistemas
observadores. La observacién de segundo orden adquiere mayor importancia al
observar lo que un observador de primer orden no puede, sus puntos ciegos y
funciones latentes, pues se enfoca en el proceso de observacion a través de su
distincién y descripcion. Las técnicas cualitativas de produccién de informacion,
desde este enfoque, deben centrarse en las comunicaciones dominantes de los
sistemas parciales.

La modalidad cualitativa se seleccioné dado que se espera levantar informacion
desde la posicién de los integrantes de los equipos directivos respecto a la cultura

organizacional de sus escuelas para posteriormente compararlas.

4.2. Disefio Muestral
La investigacion centra el caso de estudio en escuelas de administracion municipal.
Esta unidad de andlisis responde a estudiantes que pueden ser definidos como
sujetos que se encuentran en contextos de alta vulnerabilidad. En este contexto, se
decide ejecutar la investigacion en la comuna de Independencia, debido a que en
ese territorio existe una oferta educativa publica que atiende a estudiantes
prioritarios que, segun criterios de la Ley SEP, corresponden en vulnerabilidad
socioeconémica. Esto queda aun mas claro debido a que la comuna presenta
indicadores que la hacen calificarla como Prioridad Social Media-Alta de acuerdo al

indice de Prioridad Social® de Comunas 2014 (Region Metropolitana), elaborado por

6 El indice de Prioridad Social (IPS) es un indicador compuesto que integra dimensiones relevantes del
desarrollo social comunal. Estas dimensiones son: ingresos, educacion y salud, que consideradas de manera
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la Secretaria Regional Ministerial de Desarrollo Social (Municipalidad de
Independencia, 2017). Este municipio, se encuentra en su segundo periodo de
gobierno, lo que ha permitido mantener continuidad como sostenedor de las
unidades educativas y, por tanto, también a los equipos directivos que lideran las
organizaciones escolares. Ademas, cabe sefialar que los establecimientos
educativos municipales de esta comuna, han desarrollado un fuerte trabajo de
planificacion estratégica y de convivencia escolar con apoyo de agentes externos,
a partir del compromiso establecido por la alcaldia en sus periodos de postulacion.
Este contexto socioeducativo es abordado desde la légica de caso instrumental, lo
que significa desde Stake (1999) que se concibe como caso particular, con limites
y componentes que permitird la comprension de un fendmeno general. Asimismo,
esta investigacion espera visualizar las distinciones de equipos directivos que se
desempefian en contextos de vulnerabilidad socioecondmica que a partir de su
vinculo con la ley SEP, esperan mejorar sus practicas educativas para impactar en
los resultados de aprendizajes de sus estudiantes. Por lo tanto, este trabajo busca
profundizar la relacion entre las distinciones de los equipos directivos con la cultura
organizacional en el marco de la ley SEP y el Sistema de Aseguramiento de la
calidad de la educacion en un contexto particular, no pretendiendo generalizar sobre
las condiciones del fendmeno observado, sino mas bien, identificando patrones y/o
generalizaciones menores que podrian darse en otros casos particulares de
similares caracteristicas (Stake, 1999).

Ahora bien, la muestra considera dos criterios fundamentales: por un lado, los
participantes de la investigacion deben provenir de los equipos directivos de las
escuelas, como principales responsables de conducir a las organizaciones a través

de sus decisiones de gestion. Y por otro, las escuelas elegidas deben ubicarse en

conjunta, generan un ordenamiento relativo de las comunas y su agrupacion en 5 categorias: Alta Prioridad,
Media Alta Prioridad, Media Baja Prioridad, Baja Prioridad y Sin Prioridad.
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las categorias de desempefio definidos por el Sistema de Aseguramiento de la

Calidad de la Educacion.

4.3.Técnicas de recopilacién de la informacion

Entrevistas semi-estructuradas: La entrevista se caracteriza por “ser
encuentros cara a cara entre el entrevistador y los informantes, encuentros
estos dirigidos hacia la comprension de las perspectivas que tienen los
informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones tal como las
expresan con sus propias palabras” (Taylor y Bogdan, 1992:101). En este
tipo de técnica no necesariamente deba cefiirse a un cuestionario al que se
tenga que ajustar el entrevistador. Las preguntas sirven como punto de
referencia, sin embargo, lo fundamental es el guion de temas y objetivos que
valora el propdésito de la investigacion (Flores, 2009). Con las entrevistas se
espera identificar un horizonte de sentido respecto a la seméantica emergente
sobre cultura organizacional y su vinculo con la mejora de la eficacia escolar.
Entrevistas grupales: es una técnica que se basa en la conformacion de
grupos y existen entrevistas grupales de campo, naturales y formales (Flores,
2009). Esta actividad precede las entrevistas, ya que con la primera, se dota
de contenido las referencias del dialogo que busca el sentido colectivo en
torno a la nocion de cultura organizacional y su relacion con la mejora de la
eficacia escolar.

Taller de presentacion de resultados: esta actividad tiene por objetivo
contrastar los hallazgos de la aplicacién de las técnicas precedentes. Con
esto se espera conectar con la reflexividad de la autorreferencia de los
actores, intentando recabar informacion que aporte al lado oculto de las
distinciones. Esta actividad se ejecutara después de desarrollados los
primeros analisis de las técnicas anteriores, para posteriormente, integrarlo

en el analisis final. Se ejecutard una por escuela e involucrara a todos los
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actores que participaron de las actividades de levantamiento de informacion

en cualquiera de sus formas.

Numero de actividades de levantamiento de informacion:
e 10 entrevistas semiestructuradas distribuida en los 3 establecimientos
educativos.
e 3 entrevistas grupales, 1 por establecimiento educativo.

e 3 talleres de presentacion de resultados, 1 por establecimiento educativo.

4.4.Andlisis e interpretacion de la informacion

Esta investigacion centra su atencion en los integrantes de los equipos directivos
dado que son los responsables de llevar adelante la gestion de la organizacion
educativa a traveés de la generacion de lineamientos que se definen a partir del
liderazgo, el que sera entendido como aquella labor de influenciar y movilizar a otros
para articular y lograr las metas de la escuela. Esta tarea puede ser realizada por
personas que desempefian distintos roles en la escuela, especialmente aquellas
que ostentan cargos de autoridad (Leitwood, 2009). Este liderazgo, sin duda,
ejercer un rol fundamental en el mejoramiento de la trayectoria educativa de la
escuela (Bellei et al., 2014).

Para el presente estudio se utilizara el andlisis de contenido cualitativo, dado que
permite un andlisis descriptivo del fenédmeno estudiado como también un andlisis
interpretativo que vaya mas alla de los contenidos explicitos (Lépez, 2003). Para

procesar esta informacion se utilizara el software ATLAS.TI.

4.5.Acerca de las consideraciones éticas
Se hizo entrega de una carta de consentimiento informado a cada uno de los y las
participantes de la investigacion, como asimismo, a las jefaturas respectivas, en

caso de que se requiera autorizacion de su parte por motivos de coordinacion y/o
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protocolo interno. La misiva contenia los objetivos de la investigacion, el tipo de
informacion que se solicitara y los medios para levantarla. En este sentido, también
se hizo hincapié en el propdésito absolutamente académico de la informacion que se
produzca por este motivo, relevando la confidencialidad de la informacion,
resguardando el nombre de los participantes y las instituciones a las que
pertenecen.

Se hizo entrega de una invitacion formal a las escuelas y sostenedores para

asegurar y formalizar participacion.
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V. Resultados: la cultura organizacional como puerta de entrada
ala gestion del cambio
5.1. Aproximacion conceptual sobre cultura organizacional

Para Goodenough (1975), el término cultura —indefectiblemente- esta reservado por
la Antropologia como aquello que se aprende, como aquello que se necesita saber
con objeto de cumplir las normas del grupo de pertenencia. Lo humano por tanto,
se constituye en el mundo como un conjunto de expectativas vinculadas a cierta
clase de comportamientos considerados adecuados en determinadas situaciones.
Al considerar el contenido de la cultura, es necesario considerar un amplio espectro
de fendmenos relacionados con el comportamiento, como también del no
comportamiento, que son parte de la experiencia humana y su aprendizaje.

Desde la perspectiva sistémica de las organizaciones, se entendera la cultura como
el ambiente por donde corren las comunicaciones y la autopoiesis de la
organizacion. Esta, es originada por aquello que subyace tras la apariencia externa
y visible de las acciones de los miembros de la organizacion, o por las situaciones
gue eclosionan de las rutinas internas de la misma, la que actia como una especie
de filtro o procesador de las decisiones que se consideran pertinentes o adecuadas.
Esta contingencia opera como marco de posibilidades que puede frenar o catalizar
los cambios que emergen desde la cuspide de la organizacién (Arnold, 1992).

En este sentido, la cultura se expresa como un tel6n de fondo que permite canalizar,
rechazar o reinterpretar las propuestas contenidas en un cambio organizacional.
Este telon contiene los esquemas de distincion de sus miembros a partir de los
disefios cognitivos y estructuras hermenéuticas que perfilan potenciales guias de
relaciones de trabajo. Por tanto, la cultura se manifiesta y reproduce en
comunicaciones densas que toman la forma de normas, valores y expectativas, lo
que se traduce en el marco de experiencia basica de la organizacion. Siguiendo a

Arnold (2014, la cultura organizacional es una construccion social que, como
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premisa (cédigo o forma), afecta directamente todas las operaciones decisionales y
estd mucho mas alla de las disposiciones subjetivas de quienes la conforman.
Como ya se sefal6é anteriormente en este documento, Rodriguez (2002) define la
cultura organizacional como el conjunto de premisas basicas sobre las que se
configura el decidir organizacional. Estas premisas son determinadas como
indecidibles o indecididas, es decir, como si ellas no formaran parte de una decision,
constituyéndose en el decantado de la organizacion. Estas, varian segun el
acoplamiento estructural de la organizacion con su entorno, por lo que la cultura
organizacional puede entenderse como la expresion de la organizacion en el
mundo, la cual tendra algun tipo de movimiento, segun la coordinacion que
mantenga con el entorno en el que se desarrolla.
Si bien la cultura organizacional podria entenderse como un conjunto de premisas
bésicas sobre el que se estructura el decidir organizacional, no las contiene todas.
Las organizaciones disponen de programas de decisiones que orientan su
funcionamiento y operacion. Estos programas, a su vez, constan de premisas para
tomar decisiones, los que a su vez, han sido implementados producto de una
decision, cuyo origen, dirA Rodriguez (2002), queda inscrito en la historia de la
organizacion.
Ahora bien, toda premisa que constituye la cultura organizacional ha sido generada
por una decisién que no es considerada como tal, debido a que se ha perdido el
rastro de su nacimiento, se ha perdido la conexién con la decision a la que tributaba.
En este contexto, estas premisas no obedecen a ningun propdésito particular, ya sea
resguardar principios o valores, porque no es posible identificarla con ninguna
decision particular. Como consecuencia, podemos decir que estas premisas
simplemente existen y no es posible decidir que dejen de existir, que se vean
modificadas o cambien a partir de la indicacion proveniente de alguna decision.
Dado lo anterior, siguiendo a Rodriguez (2002), el concepto de cultura
organizacional es posible caracterizarlo del siguiente modo:
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Varia constantemente.

Su cambio es imperceptible para quienes estan dentro de ella.

No cambia por decreto.

No es visible para quienes estan dentro de ella.

Se transmite a los nuevos miembros.

Solo es vista en virtud de una intervencion externa (observacion de segundo
orden).

Al hacerse visible se abre la posibilidad del cambio porque emerge desde su
contingencia. Esto quiere decir que aparece como seleccion de posibilidades y
no como el tnico modo de ver las cosas.

A pesar de lo anterior, es vista como la mejor seleccion posible, siendo que es
una entre otras. Sin embargo, esta seleccién no siempre es la mejor segun el
criterio de funcionalidad de la organizacion.

Al ser la cultura organizacional la mejor explicacion del estar en el mundo de la
organizacién, el cambio amenaza aquello que la constituye, una cierta identidad

de la organizacion, que puede abrirse y cerrarse segun sus posibilidades.

5.2.La escuela como sistema organizacional autopoiético

Se considera al establecimiento educativo como sistema social autopoiético, el cual

intenta conservar sus caracteristicas reproductivas y de mantencion, es decir,

aquellas cualidades especificas que sostienen su existencia en el entramado social.

El establecimiento educativo, desde esta perspectiva, establece una relacion con el

entorno a partir de su acoplamiento estructural, lo que sin duda incide en su

dinamica interna, especificando lo que se sefiala como cultura organizacional. Esto

es fundamental respecto al cambio organizacional, dado que una organizacion

tendra posibilidades diferentes a partir del tipo de modelo de organizacion, ya que
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esto presentaria una relacion con el entorno que podria probabilizar —o no- el
cambio de la organizacion.

Utilizando la propuesta de modelos sistémicos de organizaciones de Opazo y
Rodriguez (2017), se presentan 4 tipos de organizaciones que muestran la

diferencia entre un sistemay su entorno en términos de relacion.

Sistema cerrado Organizaciones como sistemas abiertos Sistemas autopoiéticos

El entorno no es visto Supervivencia frente al Organizacion del entorno Apertura y clausura
entorno

S§//—-_‘\\/ \&”—_\\\é \(&/”’_\\\
/ /
\ " \ 1
| I . | A
! \ / \
/ / \

Figura X: Modelos sistémicos de las organizacionales.

El primer grafico de la imagen presenta el paradigma de los sistemas cerrados,
donde los limites de la organizacién son fijos y el entorno es gris porque permanece
inadvertido.

En el segundo grafico, se representa la idea de organizaciones pasivas que en su
operacion luchan por sobrevivir en entornos hostiles. En este caso, el entorno no se
representa en gris porque sea pasado por alto por la organizacion, sino porque esta
lo ve como “puro ruido”, lo que implica que lo ve como una complejidad que no logra
comprender.

El tercer grafico presenta el aumento de la atencién de la organizacion en el medio
ambiente, lo que implica que el entorno es reconocido como un factor relevante,
hasta crucial en la operacion de la organizacion. Inclusive, las organizaciones

gestionan activamente su entorno.
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El dltimo grafico representa el enfoque de las organizaciones distinguidas como
sistemas autopoiéticos. La diferencia primordial radica en el movimiento y
autoproduccioén de los deslindes organizacionales. Esto se representa, por un lado,
a través de la clausura operativa de la organizacion, esto es la delimitacion de la
identidad y autonomia de los sistemas y, por otro, a través del acoplamiento
estructural, lo que implica continuas irritaciones mutuas gatilladas entre el sistema
y su entorno.

Esta propuesta de modelos de organizacion, pone en perspectiva el tipo de
organizacion de las escuelas investigadas, pudiendo entregar algunas distinciones

vinculadas al cambio organizacional.

5.3.Tipos de cultura organizacional en las instituciones escolares
Para Sarasola (2004) en Ossa et al. (2014) y Sarasola (2005), sobre la base de los
estudios de Bass y Avolio (1993), se pueden identificar 2 tipos de culturas
organizacionales: una cultura transformacional, y una cultura transaccional. La
cultura transformacional es aquella que busca promover y apoyar las innovaciones,
discutir temas e ideas que abran posibilidades de cambio, y se relaciona con un
liderazgo centrado en el logro de los objetivos organizacionales. Este se
caracterizaria porque logra concitar visiones compartidas y desarrolladas a través
de un liderazgo visionario y comprometido con las personas, lo que podria
conceptualizarse como liderazgo transformacional. La vision del o los lideres es
central, pues el rol del liderazgo es promover y cultivar su visién para que se dé
significado y sentido a los demas en su comunidad educativa (Salazar, 2006).
Por otro lado, existiria una especie de cultura transaccional enfocada en la relaciéon
contractual, donde priman intereses individuales por sobre los organizacionales, con
compromisos a corto plazo y con recompensas directas por logro de metas, sin
identificacion con la mision de la organizacion. En esta cultura todo tiene su precio

y el lider solo otorga recompensas para satisfacer las demandas que realiza
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(transacciones), predominando un fuerte individualismo y de mantenimiento de las
estructuras sociales, lo que se traduce en una organizacion rigida, poco abierta al

cambio.

5.4.La gestion del cambio educativo

Como se plante6 en el apartado de problematizacion, para que una escuela pueda
mejorar, debe necesariamente cambiar. En la practica, esto podria implicar
simplemente modificar algunas rutinas o actividades a partir de una cadena de
decisiones que tenga ese propoésito. Sin embargo, se sabe que eso no seria
sostenible en el tiempo, dado que no lograria afectar la agenda oculta de la cultura
organizacional. Los cambios planificados no se instruyen por medio de decisiones
cuando se busca afectar la cultura organizacional (Rodriguez, 2002). Ahora bien,
para Fullan (2002) el sentido del cambio puede estar motivado por factores que
podrian ser externos (politica educativa) o internos a la organizacion (existe acuerdo
de esta necesidad). Asimismo, existen sentidos a nivel objetivo, desde una
propuesta programatica, pero por otro lado, esta el sentido subjetivo de este cambio,
que es probablemente donde se funda la dificultad del cambio. No existe ninguna
razén para que los docentes se entreguen a procesos de cambios cuando no se
sabe ciertamente donde y cdmo acabara este proceso de cambio. Sarason (1982)
(en Fullan, 2002) lo expresa con claridad cuando plantea que los cambios o
reformas introducidas fracasan cuando se ignora la cultura de la organizacion
educativa.

Dado lo anterior, las creencias y el marco de comprensién de los miembros de la
organizacién seran condicion indispensable para establecer cambios sostenidos.
Ahora bien, Fullan (2002) define tres estados del proceso de cambio. La primera
fase denominada iniciacion, dice relacién con aquel proceso que consiste en asumir
la decision de enfrentar un proceso de cambio. La segunda fase lo denomina

implementacion o aplicacion inicial que implica los primeros intentos de llevar
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adelante una idea de cambio o reforma. Por ultimo la tercera, la institucionalizacion,
que es cuando el cambio es absorbido por el sistema, o bien, se esfuma como
consecuencia del desgaste o la decision de abandonar. Para efectos de esta
investigacion, la descripcion del proceso de cambio se conecta con los propdsitos

de esta investigacion, aportando contexto.

5.5.Marco conceptual para el andlisis de la cultura organizacional en
instituciones escolares

Para desarrollar el andlisis, se definid un conjunto de conceptos que permitieron
establecer una caracterizacion acerca del tipo de cultura organizacional presentes
en los establecimientos educativos, segun distinciones provistas por los equipos
directivos que formaron parte de esta investigacion. Esta producciéon y andlisis de
informacion tenia como horizonte las posibilidades de mejora escolar y su relaciéon
con la cultura organizacional en términos de condicionamiento.

¢ Memoria: entendida como aquel relato transmitido a través de generaciones de
trabajadores que se va tornando mitico y es tenido por verdadero, aunque no es
posible demostrarlo.

¢ Normas: conjunto de reglas de la organizacion que orientan el comportamiento
de sus integrantes y que, con el paso del tiempo, terminan adecuandose a la
interpretacion de los integrantes de la organizacion.

e Interaccion organizacional: definidas como aquel repertorio de relaciones que
se establecen entre los integrantes de la organizacién. En este contexto, se
destacan:

o Relacién con la autoridad: entendido como la forma en que se
establecian las relaciones entre los trabajadores de la organizacién

educativa y sus respectivas jefaturas.
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o Relacién con los pares: entendido como el modo en que los integrantes
de la organizacién se vinculan entre pares y con integrantes de otras
areas.

o Relaciéon con los estudiantes: entendido como el modo en que los
trabajadores de la organizacién se relacionan con los estudiantes a partir
de sus expectativas sobre el rol de los estudiantes en la institucion.

o Relaciéon con los apoderados: entendido como el modo en que los
trabajadores de la organizacion se relacionan con los apoderados en
funcion de sus expectativas sobre su rol, Io que impacta en la relacion con
los estudiantes.

Expectativas: comprendidas como aquel conjunto de posibilidades de
interaccién que se desprenden del rol y funcién de cada uno de los integrantes
de la organizacion.

Liderazgo: entendido como aquella influencia que ejercer el equipo directivo en
los integrantes de la organizacion para cumplir con los propdsitos de la
organizacion.

Etica del trabajo: entendida como aquella elaboracién individual y colectiva de
los integrantes de la organizacién sobre el modo en que deben ejecutar su
trabajo. Es el sentido y valoracion que le asigna cada miembro de la
organizacion.

Informaciéon y comunicaciéon: se refiere al modo en que se produce
informacion y esta es comunicada al equipo-escuela. Esta depende de los
canales de comunicacién y lo que se considera relevante o no, lo que se traduce
en la inclusion o exclusion de la comunicacion en la organizacion.
Micropolitica: entendida como la tensién producida por subgrupos al interior de
la organizacion respecto a lo que consideran como adecuado o inadecuado

acerca de la conduccion de la organizacion.
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e Mejoramiento escolar: se refiere a la manera en que los integrantes de la
organizaciéon comprenden el modo en que el establecimiento debiese obtener
mejores resultados en las evaluaciones ministeriales, respondiendo de esta
manera, a sus fines organizacionales.

Los resultados del analisis generado a partir del marco conceptual, permitié levantar

informacion a partir los equipos directivos desde 2 angulos: por un lado, la

caracterizacion de la cultura organizacional de cada unidad educativa y, por otro, su
relacion con el mejoramiento escolar. Para ello, se establecié como referencia de la
etapa de levantamiento de informacion, aquellas distinciones relativas a la
implementacion de la Ley 20248 (2008), politica publica que tiene como proposito
mejorar la calidad y equidad de la educacion en los establecimientos educacionales
que atienden alumnos cuyas condiciones socioecondémicas pueden afectar su
rendimiento escolar. En este contexto, la experiencia de los equipos directivos versa
en la disposicion de recursos a través de acciones de mejoramiento que deben
impactar directamente en la gestién pedagdgica de la institucién escolar y que obliga
una coordinacion interna para el uso de recursos a partir de una mirada estratégica
de mejoramiento. Estas acciones de mejora permiten abordar distintas practicas
escolares por intermedio del Plan de Mejoramiento Educativo, que se desprende
del Modelo de Gestion de Calidad de Gestion Escolar (Agencia de Calidad de la

Educacion), que a su vez, se encuentra a la base del Sistema de Aseguramiento de

la Calidad de la Educacién. Este modelo se compone de cuatro areas de proceso y

una de resultados que se describen a continuacion:

e Gestion Pedagdgica: Esta area tiene como eje central el logro de los
aprendizajes y el desarrollo integral de las y los estudiantes. Es necesario que
el equipo técnico pedagdgico, en conjunto con los docentes y el director(a),
trabajen de manera colaborativa y coordinada para asegurar una gestion

pedagogica efectiva.
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e Liderazgo: El area de Liderazgo implica el trabajo comprometido de quienes
lideran los procesos de gestion institucional y técnico pedagdgica del

establecimiento (sostenedores, directores, equipos de gestion).

e Convivencia Escolar: El area de Convivencia Escolar se vincula con el
desarrollo de habilidades sociales, interpersonales, para la resolucién de
conflictos, etc., y se apoya en la implementacion tanto de acciones formativas
transversales, como de acciones especificas por asignatura.

e Gestion de recursos: El area de Gestion de Recursos implica brindar
condiciones para que los procesos de mejoramiento ocurran. Comprende tanto
la adquisicibn de recursos materiales, como los perfeccionamientos que
requieran docentes, profesionales y técnicos del establecimiento para atender
los procesos formativos de sus estudiantes.

e Resultados: El Area de Resultados implica analizar y abordar resultados de
caracter cuantitativo y cualitativo de aquellos elementos y procesos que
componen la tarea técnico-pedagodgica. Este analisis incluye la observacion de
los logros de aprendizaje de los estudiantes en los diferentes cursos y
asignaturas del curriculum nacional.

Este modelo de gestion sustenta las distinciones sobre el fendmeno de la mejora

escolar, el cual es ampliamente conocido por los equipos directivos dado su rol en

la gestidn educativa. En este contexto, se identificaron aquellos elementos que
percibieron como facilitadores y obstaculizadores de la mejora escolar. Esto permitio
conocer sus distinciones en términos de valoracion de la macropolitica, entendida
como la politica educativa que se coordina desde el Ministerio de Educacion,

Agencia de Calidad de la Educacion y la Superintendencia de Educacion. A nivel de

mesopolitica, aquella que es coordinada desde el municipio en su rol de sostenedor

y, finalmente, respecto a la definicion de los lineamientos a nivel interno.

Por otro lado, se levantd informacién acerca de las distinciones de los equipos

directivos en torno a las creencias de mejoramiento del establecimiento por parte
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de docentes y asistentes de la educacion. Esta reflexion llevo a los entrevistados a
pensar sobre el modo en que los integrantes del equipo-escuela responden frente
a los requerimientos institucionales y sus eventuales resistencias.

Otro aspecto relevante de la investigacion estuvo relacionado con la autorreferencia
respecto a las caracteristicas de su liderazgo y su capacidad de conducir al equipo-
escuela hacia el mejoramiento escolar. Esto puso en perspectiva sus valoraciones
en torno a sus capacidades para convocar a la organizacion, detectando dificultades
de diversa indole, tanto a nivel interno (equipo directivo) como externo (capacidad
del equipo-escuela).

Se compartié con cada uno de ellos la definicion de cultura organizacional de Jan
Assman en Rodriguez y Quezada (2007), para lo cual se utilizé la metafora de la
memoria de la organizacion, entendida como el relato transmitido a través de
generaciones de trabajadores, que se va tornando mitico y es tenido por verdadero,
aunque no es posible demostrarlo. En contraste con la historia, que es demostrable
por medio de hitos, como los que se presentan en los que estan presentes en
documentos institucionales como el Proyecto Educativo Institucional, el cual entrega
detalles historiograficos de la institucion. A partir de aqui, se levantaron sus
distinciones sobre la caracterizacion de la cultura organizacional que estimaban
podia definir su organizacién educativa.

Otro elemento importante a indagar estuvo relacionado con la informacion y la
comunicacién. Esto permitié conocer el nivel de formalizacion de la comunicacion y
su impacto en la coordinacion y monitoreo de la gestién institucional.

Ademas, se indag6 sobre las distinciones de los equipos directivos sobre la nocién
de cambio organizacional y aguellos factores que consideraron relevantes para que
se produzca.

Finalmente, se abordo la influencia entre cultura organizacional y las posibilidades

de mejoramiento educativo, lo que permiti6 un acercamiento directo de los
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entrevistados con el proposito central de esta investigacion, o que sumado a lo
anterior, permiten responder al objetivo general de este trabajo.

5.6.Tipos de cultura organizacional observados
Para desarrollar el proceso investigativo, la muestra considerd trabajar con los
equipos directivos de 3 organizaciones educativas. Una distincion que parece
relevante en términos de la caracterizacion de la cultura organizacional de las
escuelas investigadas, tiene relacion con el modo en que se configuran los equipos
directivos. Si bien no existe ninguna circular o normativa ministerial asociada a su
conformacion, a partir del relato de las personas entrevistadas, se ha dado cuenta
de que los roles que tradicionalmente han formado parte del equipo directivo han
sido: Director, Inspector General y Jefa de Unidad Técnica Pedagodgica. El
orientador en algunos casos si bien existia, no era considerado en la toma de
decisiones del equipo directivo. En los Ultimos afios y a partir de la incorporacion de
medidas provenientes de la politica educativa producto de una serie de nuevas
distinciones respecto a la complejidad del fenbmeno escolar, han ingresado nuevos
perfiles, como es el caso del Encargado de Convivencia Escolar, la coordinacion del
Proyecto de Integracién (PIE), encargado de ley SEP, etc. Si bien esta configuracion
opera como mecanismo de reduccion de complejidad del entorno por parte de las
escuelas , los marcos de trabajo que generan estas estructuras, no necesariamente
han logrado permear la cultura organizacional de las instituciones escolares, por
tanto, si bien la organizacion las aceptan, esta es acogida por el tributo a la
verticalidad de sus estructuras, pero no necesariamente porque sea absorbida
como elemento estructural de la organizacion desde una dimensidon comprensiva o

estratégica.
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5.6.1. Aiiorando la autoridad de la escuela tradicional
El primer caso de estudio refiere a una organizacion educativa fundada el afio 1938
gue atiende alrededor de 324 nifios y nifias, distribuidos en los niveles de ensefanza
Parvularia y, principalmente, Béasica. Esta organizacion esta marcada por la
memoria de una direccion autoritaria, que aparecié en el relato de todos los
entrevistados, compuesta por una directora y la jefa de UTP de aquel entonces.
Esta direccion mantenia un nivel de control importante en todos los niveles de la
organizacion.
La relacién con los estudiantes, estaba matizada por un trato lejano, muy
disciplinario y lejano a la reflexién del contexto y las condiciones del entorno de la
escuela, elementos que hasta ahora es posible seguir identificando segun
integrantes del equipo directivo.
Con el cambio de administracién municipal, asumié un director que se caracterizé
por dejar de poner tanta presion y a pesar de establecer ciertos lineamientos, la
escuela se centré en funcionar sin mayores indicaciones.
Antes de los 2 afios, el director al que se hace alusidon la cita anterior, fue
reemplazado por el actual director, quien ingresé al sistema escolar a través de Alta
Direccion Publica’. Segun las distinciones del resto del equipo directivo, el actual
director cultiva un liderazgo colaborativo, donde la carga de las decisiones esta
distribuida, es decir, la construccion colectiva emerge como sello de su direccién.
Sin embargo, resultan relevantes las distinciones que efectian integrantes del
equipo directivo acerca de la percepcion que tienen docentes y asistentes de la
educacién sobre el liderazgo del Director actual. En este sentido, la jefa de UTP
seflala que este estilo participativo genera mas dudas que certezas y que,
precisamente, lo que genera mayor incertidumbre a los docentes, es la falta de
lineamientos concretos. Para la jefa de UTP, lo anterior se ve reflejado con el modo

7 Ley N°20.501 de Calidad y Equidad de la Educacion.
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en que se aplica la normativa que regula las conductas de los docentes y asistentes
de la educacion, quienes —segun la percepcion de la jefa de UTP- abusan de las
condiciones que genera el Director actual. Este elemento resulta absolutamente
relevante para caracterizar el tipo de cultura organizacional presente en la unidad
educativa, dado que se establece una tension entre la expectativa del equipo-
escuelay la forma en que deben ser dirigidos, sobre todo cuando se abren espacios
de participacion o flexibilidad.

Dado lo anterior, es posible declarar que la cultura organizacional de esta unidad
educativa mantiene caracteristicas de cultura transaccional (Sarasola, 2004 en
Ossa el al. 2014), en términos de individualismo y verticalidad, lo que impide definir
gue la organizacion se encuentre en un proceso de cambio que lo conduzca hacia
la mejora escolar. Ademas, la gestién del actual director busca movilizar cambios
en la organizacién que aun no logran convencer completamente al equipo directivo

en pleno.

5.6.2. Ausencia de autoridad: del caos a la estabilizacion
El segundo caso de estudio es una organizacién educativa fundada en 1966 y
atiende alrededor de 416 nifios y nifas, distribuidos en los niveles de ensefianza de
Educacion Parvularia y Basica. Esta organizacién tiene una memoria marcada por
la desorganizacioén, lo que generd un estado cadtico de funcionamiento.
Por otro lado, la rotacion de directores en un corto periodo de tiempo, profundizaba
el estado de desorganizacién, no encontrando una conduccién que pudiera orientar
las tareas y sentidos de la organizacion. No obstante, hubo un director (anterior a la
actual) que resulto clave para iniciar el proceso de mejora, y decidié abrir espacios
de colaboraciéon en torno a los instrumentos de gestion, guiando procesos de
reflexion y formando a los integrantes del equipo que se mostraron mas dispuestas

y colaborar.
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La relacion que mantuvo este director con el DAEM condicioné las posibilidades de
mejora de la escuela. Esto se explicaria porque la relacion entre ambas partes tuvo
diversos episodios de descoordinacion, desavenencias, que se reflejaron en la
negacion de financiamientos de acciones de mejora, alegando desde el DAEM que
no habian recursos. Esta tension se transformd en constante, teniendo como
desenlace la desvinculacion del director a mediados del afio 2017.

La directora actual dio continuidad al proceso manteniendo los lineamientos y estilo
de direccidn participativo, sin embargo, declaran una fuerte resistencia de parte del
equipo docente que coincidentemente son los méas antiguos. Este aspecto se
refuerza con una manifiesta actitud de desconfianza y rechazo a los lineamientos
institucionales a partir de constantes criticas, incluso manifestando situaciones de
agobio laboral.

Los aspectos expuestos permiten caracterizar una cultura organizacional con
ribetes de transaccional (Sarasola, 2004 en Ossa el al. 2014) dado el nivel de
individualismo vy rigidez frente a los lineamientos de mejora de la organizacién. El
propio equipo directivo declara encontrarse en un proceso de cambio y mejora
escolar marcado por la impronta de una gestidn participativa que cada vez genera
mas adeptos dentro de la organizacion, donde la inclusion de los asistentes de la
educacion y la aceptacion de los lineamientos por parte de varios docentes,
aparecen como un elemento que refuerza esta declaracion. Sin embargo, algunas
integrantes del equipo manifiestan cierta disidencia frente al optimismo de la
directora, dado que creen que faltan herramientas por parte del equipo directivo
para poder conducir el proceso de mejora de manera exitosa.

5.6.3. Del autoritarismo a la colaboracion: vientos de cambio
El tercer caso de estudio es una organizacion educativa que fue fundada en 1926 y
atiende a alrededor de 1.270 nifios, niflas y jovenes, distribuidos en los niveles de

enseflanza de Educacion Parvularia, Educacion Basica y Educacion Media
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Cientifica-Humanista. Segun el relato del equipo directivo, la organizacién se
encuentra en un proceso de mejoramiento que esta marcado por la llegada de la
directora actual el afio 2016. En este contexto, vale la pena sefialar que esta
organizacion educativa, en términos de mejora, esta antecedido por un estilo de
direccion marcadamente autoritario. El equipo directivo recuerda a este director
como un jefe que mantenia una relaciébn muy vertical y distante con el equipo-
escuela, llegando incluso a situaciones de maltrato.
Otro elemento a considerar es que esta organizacidon mantiene una fuerte carga
producto de un relato que hacia alusién a que este establecimiento educativo fue
pionero en experimentacion pedagdégica. Esto trajo consigo una época de buenos
resultados académicos y cierto prestigio que en las Ultimas décadas no ha podido
equiparar. Esto resuena en el relato sobre la mejora del Liceo que comparten
algunos integrantes del equipo directivo.
Por otro lado, también resulta relevante la anexion de otras comunidades educativas
por diversas razones. Estos procesos de anexamiento, ademas, no fueron
mediados adecuadamente, arrastrando un trauma para aquellos que provenian de
los establecimientos anexados y, que, de algin modo, ha condicionado la
integracion y unidad del Liceo.
Si bien estos elementos pueden condicionar las dinamicas internas de la
organizaciéon, es importante considerar el liderazgo de la directora actual y una
gestion con fuerte impronta participativa, que se caracteriza por una alineacion de
Su equipo directivo a este tipo de gestion, el que es compuesto por un nimero no
menor, considerando los niveles de ensefianza basica y media y el nUmero de
estudiantes del establecimiento. El equipo directivo reconoce que no ha sido facil
establecer un proceso de mejora, dado que se encuentran con la resistencia de
algunos decentes y asistentes de la educacion, precisamente frente al estilo de
gestion participativa, la que esta generando cada vez mas adeptos. La reflexion que
ha tenido el equipo directivo a partir del liderazgo de la directora ha permitido una
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especie de reinvencion, con el propdsito de convocar a los demas integrantes de la
organizacion.

Se puede sefalar que dadas las caracteristicas presentes en esta investigacion,
esta organizacion educativa mantiene un tipo de cultura organizacional que esta en
transito hacia una cultura transformacional, dado que existe un fuerte compromiso
por parte del equipo directivo hacia la mejora de los aprendizajes de los estudiantes
desde una gestion participativa, que el compromiso gradual tanto de estudiantes

como de los integrantes de la organizacion.
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Informacién y comunicacién: Comunicacion

interna informal:

Temor a la

rumores;

diferencia de opiniones.

VI. Analisis de la cultura organizacional en las instituciones
investigadas y su relacién con la mejora escolar

En este apartado se profundizara el analisis de cada una de las organizaciones

estudiadas, abordando aquellos elementos que caracterizan su cultura

organizacional y la relacion que podria establecerse con el mejoramiento escolar en

términos de condicionamiento.

6.1. Adlorando la autoridad de la escuela tradicional

[Memoria: Direccion autoritaria y controladora que mantenia el orden y obtenia buenos resultados; Afioranza del pasado. }
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Fuente: elaboracion propia.
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Existen recuerdos sobre directores que anteceden al actual. Segun reportan los
entrevistados, existié una direccion que marcé a la organizacion debido al tipo de
liderazgo que ejercié y que fue percibido como marcadamente autoritario. Este
liderazgo se caracterizaba por controlar todas y cada una de las decisiones que
ocurrian en el establecimiento, a tal punto llegaba este control, que se obligaba a
los docentes a planificar en un mismo espacio fisico.

“Bueno, el primer afio que yo estuve, un afio y medio con la otra directora, no se
hacian reuniones, la cosa funcionaba asi, por ejemplo, habia tiempo para planificar
alld en el comedor y nadie se movia, no habia esa libertad de decir: ya, yo voy a
trabajar donde me sienta mejor.” (Inspectora general)

Con el cambio de administracion del gobierno local, cambi6 la jefatura del DAEM, lo
gque tuvo como consecuencia la salida de la directora y la jefa de UTP
(caracterizadas como autoritarias). Cabe sefalar que segun el relato de una
integrante del equipo directivo, estas 2 ex directivas, mantenian un nivel de control
en parte del equipo-escuela, lo que se traducia en una constante actualizacion de
lo que ocurria en el establecimiento, docentes y personal en general le rendian una
especie de lealtad.

“...Cuando estaba la Sefiora xxxx (antigua directora) las cosas aqui eran verticales,
nadie se movia sin que ella lo supiera, de hecho costdé mucho que se desvincularan
de ella, estaba xxxx (director posterior) casi un afio aca y ella seguia teniendo
noticias de lo que pasaba aca, costé mucho, fue muy fuerte...” (Inspectora general).

Incluso, el mismo director actual destaca el modo en que se manifiesta la memoria
de la organizacion respecto a la direccién antes descrita.

“Entonces, siento que igual pasé algo fuerte en el colegio, sé que venimos de un
tiempo en que habia un sistema mas autoritario, mas ordenado, pero también con
buenos resultados, o sea, todos nosotros hemos escuchado hablar muy bien de ese
periodo, como un periodo muy bueno, en que claro, habia autoritarismo, pero las
cosas estaban claras, andaban bien también, eso también es parte del relato que
yo escucho y que parece importante destacar y reconocer.” (Director actual).
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Otro elemento que resulta caracteristico de la cultura organizacional de esta
escuela, es que a nivel de estructura institucional, existe una percepcion por parte
del equipo directivo y del equipo-escuela de que las normas y procedimientos que
los regulan son poco claros, lo que permite que exista ciertos “abusos” por parte de
algunos integrantes del cuerpo docente, lo que se traduce en atrasos e incluso
inasistencias -sin previo aviso, lo que afecta la dinamica escolar y la atencion de los
estudiantes. Esto tiene dispar recepcion al interior del equipo directivo, ya que la
jefa de UTP acusa directamente falta de compromiso y abuso por parte de docentes.
Mas alld que el equipo directivo comparta este juicio, si estan de acuerdo que la
falta de procedimientos y normas claras, generan confusion al interior de la

organizacion.

El peso histérico en la comprension de la autoridad

En contraste con lo anterior, el equipo directivo comparte la idea de que el equipo
escuela mantiene una idea sobre la direccion como maxima autoridad, algo que es
identificado como un remanente de una cultura autoritaria, lo que se ve reflejado en
una constante solicitud de todo tipo de permiso al Director/a, que va desde ir salir a
comprar a una esquina, a pedir permiso administrativo, pasando por alto sus
jefaturas o dependencias directas. Esto manifiesta un tipo de organizacion que
posee un alto nivel de verticalidad en sus relaciones, esperando que dicte la orden
o la norma o resolucion, sélo a nivel de Direccion.

Ahora bien, otro aspecto relevante de la cultura organizacional de la escuela en
revision corresponde a distinciones vinculadas al modo en que los docentes se
relacionan profesionalmente y como entienden su desempefio. En este caso, la jefa
de UTP del establecimiento afirma:

“Me haria falta un apoyo en ese sentido a los colegas. Mis colegas estan como...hay
un grupo de colegas que estadn asi como pensando en la mejora, pero a la vez,
mirando sus propias heridas que han sufrido durante este tiempo que hemos sido
tan ineptos en la gestion, tan ineptos en no tener clara la pelicula, mis colegas lo
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han sufrido igual. Y yo los veo ehh, como desganados, desmotivados, no estan muy
seguros por la apuesta, por qué estan apostando digamos.”

El dafio de los docentes al que hace alusién la jefa técnica esta relacionado con el
modo en que han conducido la organizacion como equipo directivo y como esto ha
impactado en aquellos. Sin embargo, las heridas provienen de un tiempo mayor a
la actual direccidn y que es posible observarlo en otros aspectos. Por ejemplo, como
aspecto complementario a su rol profesional, integrantes del equipo directivo
coinciden en existe una dificultad permanente de reconocer el trabajo de sus pares.
Otro aspecto relevante, siguiendo esta linea, es la valoracion hacia los Asistentes
de la Educacion, que puede considerarse como tributo a dindmicas autoritarias,
donde éstos no eran considerados como parte del equipo que formaba a los
estudiantes, sino exclusivamente personal de servicio. Por lo tanto, sélo se les
asignaban funciones consideradas como administrativas, las que podian estar
desde actividades como la gestion de documentos y tramites, aseo, reposicion de
insumos, etc., incluyendo el cuidado y aplicacion de disciplina cuando fuera
necesario como inspectores de patio y la recepcién. Esto es relevante en la medida
gue la nueva gestion educativa incorpora segun el Modelo de Calidad de la Gestién
Escolar, el area de Convivencia Escolar, donde todos los actores de la unidad
educativa estan involucrados en sus resultados. Los asistentes de la educacion,
segun el relato de los integrantes del equipo directivo, contindan sintiéndose
excluidos, pero en menor medida que antes.

Por otro lado, respecto a la relacién con los estudiantes, un aspecto relevante
vinculado a ciertas creencias del equipo-escuela versa en que los estudiantes deben
aprender con esfuerzo. Esta idea tributa a una forma particular de comprender a los
estudiantes y su propdsito en términos de formacion. En la medida que los
estudiantes aprendan con esfuerzo, éstos seran dignos de un resultado que en este

caso se traduce en su aprendizaje. En este sentido, la idea de mérito aparece en
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las antipodas del ejercicio pedagdégico, toda vez que los docentes esperan que sus

estudiantes superen sus condiciones y logren buenos resultados.
“Y en el tema de siempre siempre siempre, poner limites te deja de dar
oportunidades de que los nifios tienen que aprender que con esfuerzo se consiguen
las cosas asi que, hagamos que les cueste. En la vida las cosas cuestan, entonces,
gue aprendan desde ya (rie). Y ahi es donde, yo creo que no estamos reflexionando
del mismo lugar, equipo de gestién con docentes, y a lo mejor ahi nos falta para
hacer esa bajada, pero cuesta mucho con los profesores, porgue creen que uno los
estd atacando. Tampoco es que uno diga que lo hace super mal, si no ¢qué hemos
hecho bien, qué hemos hecho mal, cdmo mejoramos? pero eso cuesta.”
(Coordinadora PIE).

La expectativa de los docentes sobre el desempefio de sus estudiantes es minima,
dado que existe una explicacion por parte de algunos docentes en términos de que
los resultados de aprendizaje dependen casi exclusivamente del “tipo” de
estudiante. Esta interpretacion pone la responsabilidad en los estudiantes y su
condicién de entrada, lo que entra en tensién directa acerca de los propésitos de la
escuela y su capacidad de transferir valor a su gestion. Dicho de otro modo, lo que
estd en discusion es si los resultados de aprendizaje dependen de la gestidn
pedagogica de los docentes o bien, depende de la “calidad” de los estudiantes. Esto
limita las posibilidades del analisis pedagoégico dado que pone en un sélo lugar el
peso de los resultados, apartando la vista a la relacion de ensefianza-aprendizaje.
Por consecuencia, la expectativa de los docentes respecto a sus estudiantes segun
reporte de sus directivos es baja o casi nula, ya que el contexto en el que habitan
los estudiantes, explicaria su rendimiento.

“Y los profesores responsabilizan mas a los alumnos que a sus propias practicas.
Osea, si yo saco a un nifio que es problematico, puedo mejorar la escuela. A que si
yo cambie mis practicas para que ese nifio problemético se interese y deje de ser
problematico. O para ver ¢por qué esta siendo un problematico? A lo mejor se
aburre, tiene problemas en la casa...no sé. Como los mdltiples factores que pueden
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estar afectando a un nifio. Si no que los profesores tienden a responsabilizar a otros
en la mejora. Lo que yo profe estoy haciendo esta bien.” (Coordinadora PIE).

Otra creencia relevada por representantes del equipo directivo es la que dice
relacion con el tipo de clima que debiese existir en una sala de clases. Para algunos
docentes del establecimiento educativo los estudiantes debieran mantenerse en
silencio y atentos a lo que expone el docente, sin ningun tipo de interrupcion. Este
elemento resulta relevante porque informa sobre una creencia sobre el tipo de
relacion que debiera darse en el aula y que tiene impacto directo con los resultados
de aprendizaje y la gestion del aula. Otra vez, la relacién no es cuestionable, sino el
modo en que debiera comportarse los estudiantes en la dindmica escolar,
especificamente en el nucleo pedagdgico. Las consecuencias de este tipo de
premisas deteriora la relacion estudiante-docente, ya que impone una comprension
sobre el rol del estudiante que carece de todo sentido, frustrando constantemente
las expectativas de ambas partes sobre el tipo de relacidén a sostener.

“...entonces por eso cuesta, sobre todo a la profesora que te decia antes, que ellos
se abran a las posibilidades, cuesta mucho porque ella estaba acostumbrada asi:
en la sala con los nifios, todos de frente, sin un ruido, si alguien hablaba o miraba
para el lado a ella le molesta... entonces, yo no lo entiendo asi, y ha costado esa
parte con los profesores que se hagan de una cultura mas abierta, mas participativa
con los nifios, es como gue los nifios no tienen nada que decir, y uno aprende tanto
de los nifios...” (Inspectora General).

En el corazén de estas creencias esta alojada una relacion mas amplia, que esta
vinculada con el modo en que distinguen los docentes a los estudiantes entendidos

como objetos de proteccion que como sujeto de derechos?.

8 Para poner en perspectiva el tipo de acercamiento de los docentes y asistentes de la educacion
hacia los estudiantes, abordaremos la Convencién de los Derechos del Nifio o CDN (1989), que es
un tratado internacional que tiene por objetivo normalizar las distintas observaciones que emergen
en los sistemas sociales, poniendo al centro de su atencién la condicion de la niflez como categoria
social diferente a la que tradicionalmente estaba presente en las politicas publicas.
La CDN —ratificada por Chile en 1990-, se desprende de la Declaracion de los Derechos Humanos,
por lo tanto, se encuentra regida por los mismos principios transversales: Universalidad,
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En este sentido, es relevante ver la conexion que existe entre la relacion con los
estudiantes y el modo en que esperan los docentes que se ejecute el rol de
inspectoria. Este, tendria como principal caracteristica la administracion de la
disciplina y la normalizacién de la conducta, a través de la regulacion, modelacién y
supresion de aquellas conductas que salieran de la norma. Resulta mas interesante
saber que esa expectativa respecto a la norma o el comportamiento que debian
tener los estudiantes, no se describe en ningn documento institucional, sino que
es solo remanente del modo en que tradicionalmente operaba este rol desde la
expectativa del mundo adulto de la organizacion (docentes y asistentes de la
educacion).

En la misma linea, representantes del equipo de gestion evidencian que docentes
de alguna manera sancionan a los estudiantes por la ausencia de sus padres. Esta
ausencia se constituye a través de la falta a reuniones con los docentes por causas
devenidas por situaciones con los estudiantes, tanto de indole conductual como de
rendimiento académico. Por otro lado, algunos docentes han insistido con enviar
tareas para que los estudiantes las puedan desarrollar con sus padres o
apoderados, las que eventualmente estas asociadas a alguna calificacion. Esta
accion, invisibiliza el contexto de los estudiantes y sus familias, creando un sesgo
respecto al desempefio de los estudiantes, ya que depende de elementos que estan
fuera del alcance de los estudiantes, que son sus adultos responsables.

“O lo contrario, hay una profesora que un tiempo mandaba muchos trabajos para la
casa, pero no todos los nifios llegaban con el trabajo de la casa. Como de 30
llegaban 6, entonces esos 6 tenian una nota y el resto tenia un dos. Pero, ¢como

Responsabilidad, Indivisibilidad y Participacién. La CDN busca afianzar la nifiez como un momento
de la vida igual a cualquier otro, en que nifios y nifias son personas, sujetos de derecho, en igualdad
juridica y como actor social (Contreras, 2007). Esta vision exige asumir una doctrina marco de las
politicas publicas y de las acciones de intervencion social diferente, desde una Doctrina de la
Situacion Irregular o Enfoque de Necesidades, lo que significa a nifios, nifias y jévenes concebidos
como beneficiarios pasivos de asistencia, objetos de compasion; tomandose medidas direccionales
hacia ellos. Hacia a una Doctrina de Proteccién Integral de la nifiez y adolescencia o Enfoque de
Derechos, nifios, nifias y jovenes concebidos como agentes de transformacion social, sujetos de
derechos. Las medidas de proteccién, prevencion y provision son entendidas desde la actoria social.
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es posible que son nifios tengan un dos si no pueden hacer el trabajo en la casa?,
démosle la posibilidad que lo hagan aca. Entonces ella pensaba que no porque la
familia tiene que comprometerse, pero no estamos logrando que se comprometan y
no lo estamos logrando porque td estas poniendo un dos. Entonces ella decia que
los papas tienen que aprender, pero le estamos poniendo un 2 a un nifio para que
los papas aprendan, entonces tenemos que ver qué otras estrategias utilizamos.”
(Coordinadora PIE).

Los distintos tipos de relacion expuestos mantienen un patrén en la interaccion que
se caracteriza por la asimetria de poder. Esto quiere decir que el modo en que la
relacion se manifiesta esta marcada por aquella diferencia que establece la posicion
dentro de la organizacion mas que el propésito de la organizacion. Dicho de otro
modo, el sentido de la organizacidn debiera estar referido a su propésito formativo,
pedagogico y como consigue esto desde cada uno de los niveles de la organizacion.
Sin embargo, al situar la expectativa de las relaciones en un modo particular y
estatico de organizacion, se producen distanciamientos y tensiones.

Liderazgo del director y la expectativa de la autoridad

Ahora bien, desde la perspectiva del liderazgo, como se sefialé en la seccion
anterior, se observa que el actual director intenta desarrollar una gestion
participativa, abierta al equipo escuela, que a juicio a de algunas integrantes del
equipo, genera mas dudas que certezas, porque no logra generar los lineamientos
con firmeza, quizd como se esperaria de un lider. Esto se refuerza con la actitud
displicente de algunos miembros del equipo escuela, tanto docentes como
asistentes de la educacion.

Por otro lado, integrantes del equipo directivo manifiestan que reconocen cierta
resistencia a reconocer liderazgos que no sean de la estructura clasica del equipo
directivo: Direccion, Jefatura Técnica Pedagogica e Inspectoria General. Esto se ve
reflejado concretamente en la actitud de rechazo por parte de algunos docentes
para que la coordinadora del Proyecto de Integracién Escolar (PIE) fuera a observar

61



clases, a pesar de que fuera una disposicion acordada en el mismo equipo de
gestion.

Otra limitante que emerge del analisis de las entrevistas en la linea del liderazgo,
esta relacionado con ciertas trabas administrativas que implican la burocratizacion
de la disposicion de los recursos humanos. Esto quiere decir que con el actual
funcionamiento de la politica de contratacion de los Departamentos de Educacion
(en este caso de su sostenedor), no es posible apartar del equipo docente a aquellos
profesionales que no se ajustan a perfil, o incluso desarrollan una labor de mala
calidad directamente dadas sus circunstancias personales.

“Colegas que por ejemplo estan jubilando y todavia no se la sacan, les hemos dado
2 afos seguidos posibilidades de que escoja lo que quiere hacer. Dijo arte y lo
demas, y nos ha dicho a viva voz de que ella no quiere tener clases frente a curso,
pero el DAEM nos dice que tenemos que ponerla frente a curso porque son horas
de profesor. Por eso te decia que a mi me sobran 2 profes. Ella es una. Mata el
corazén de mis nifios cada vez que les toca arte, taller de arte porque ella lo hace,
no porque sea mala profesora, sino porgue ella no tiene interés de despertar nada
en ellos. Solo esta cumpliendo. Se estd ganando el pan, terminando el tiempo y
esperando que le llegue la jubilacion. Yo sé que eso es como un sindrome, pero eso
es un dafio y es irreparable porque perdiste ese tiempo con ellos (estudiantes).”
(Jefa de UTP).

Esta afirmacion demuestra la dificultad que a nivel administrativo tienen las escuelas
para su gestién, dado que no pueden apartar a un docente que no ha jubilado. Por
otro lado, aquellos docentes que llevan tiempo en el sistema y que no se ajustan a
ningun perfil, deambulan por distintas escuelas porque no es posible despedirlos
debido a que su indemnizacion es practicamente impagable por el sostenedor, lo
que claramente establece una especie de sefal al resto de los integrantes del
equipo-escuela, dado que es posible mantenerse en el sistema sin necesidad de
plegarse a las indicaciones institucionales.

Lo anterior pone en perspectiva la ética del trabajo entendida como aquella que guia

u orienta el sentido de la organizacion en términos del hacer. Este elemento resulta

62



destacable toda vez que la dindmica escolar responde a estructuras
organizacionales burocréaticas (Rodriguez, 2002), las que tienen como principal
caracteristica la estructuracion jerarquica y la division funcional, en la que se espera
una consistencia en el hacer. En esta misma linea argumental, otra distincion que
se empalma con la expuesta refiere a que docentes resisten el trabajo colaborativo,
dado que una constante en la dinamica escolar —y por ende en su cultura- ha sido
la ejecucion solitaria de las tareas de aula. Esto ha permitido desarrollar una
valoracion del espacio laboral escolar, donde lo individual es lo mas relevante en
términos de gestién, tanto del docente como del equipo directivo, y, que, a su vez,
conecta con lo que significa la escuela en términos de la atomizacion de sus
funciones y compartimientos, trivializando su estructura.
Otro aspecto de la din@mica organizacional presente en los relatos se relaciona con
la existencia de una especie de polarizacion que se expresa en aquellos que estan
a favor del equipo directivo y quienes estan en contra, generando bandos
compuestos por docentes y asistentes de la educacion.
No podria resultar extrafio que en la dimension comunicativa, se observe una
dificultad por establecer una comunicacion efectiva, donde los conductos sean
formalizados en espacios de trabajo, donde la diferencia catalice espacios de
reflexion. Al contrario, la comunicacion de la organizacion se constituye desde otro
lugar como lo describe la encargada del PIE:
“Hay un tema con la profesionalizacion de los espacios y de 8 a 5 y media estoy
trabajando, este es nuestro rol. Y aunque obviamente nos afecta en lo personal de
distinta manera, no por eso me llevo mal con alguien porque no estoy de acuerdo.
Si yo necesito -a propdsito de la mejora- hablar con el otro y tener una buena
recepcion, no que se ponga a la defensiva. Entonces por eso hablo de la

comunicacion y de profesionalizar esa comunicacion, salir del rumor de pasillos.”
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Esta afirmacion demuestra las dificultades que existe en el establecimiento de
levantar espacios de comunicacion que sea orientado técnicamente hacia el
desarrollo del proposito de la escuela. Otro aspecto en este misma linea se presenta
como temor a la diferencia de opiniones, elemento que también es tipico de los
entornos escolares autoritarios, producto de ese tipo de dinamica relacional —que
aun es percibido como vigente por el equipo directivo- se traduce en actitudes que
evitan el conflicto producto de la diferencia de opiniones. Esto impacta en las
relaciones al interior de la organizacion en términos de micropolitica, generandose

especies de bandos que disputan de algin modo la dinamica organizacional.

La relacion con la mejora escolar

Consultado el equipo directivo acerca de la nocion de Mejora de la eficacia escolar,
cabe destacar que no la conocian a nivel conceptual. El uso del concepto de mejora
era mas limitado, pero incluso en ese contexto, resultd evidente que no existia
consenso acerca de su sentido. En la medida que no existan lineamientos que
definan con claridad lo que van a entender como mejora escolar, la organizacion va
a encontrar mas tensiones que encuentros, dilatando procesos de mejoramiento
escolar. Sin embargo, mas alla de una definicion conjunta, consultados sobre la
mejora, el equipo directivo estd de acuerdo de que la gestion en Convivencia
Escolar ha generado algun tipo de mejora en el establecimiento.

“O sea, el tema por ejemplo, de convivencia escolar dentro de la escuela, se ve que
existe, que es importante. También hay un tema ahi que viene algo comunal, que
ahi ya...como el enfoque. El Enfoque de derechos, todo lo que se ha hecho a nivel
de convivencia escolar ha ido ayudando al modo en que resolvemos los conflictos,
que ya hablemos de convivencia escolar impacta en la gestién de la escuela”. (Jefa
de UTP).

Para finalizar este apartado, se utilizard una referencia utilizada en la actividad de
devolucion de resultados, que sintetiza la caracterizacion de la cultura

organizacional del establecimiento:
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“Bueno, en realidad a mi me cuesta un poco entenderme con los profesores porque
ellos tienen la cultura de esa escuela dictatorial que habia acd, de la Sefiora xxxx,
de quienes me trajeron a mi aca, quienes no estaban de acuerdo con lo que yo
hacia...entonces generalmente estan diciendo: si estuviera la sefiora xxx...porque
eran como nifios chicos que habia que dirigir, entonces habia una cultura muy pobre
encontraba yo, yo no tenia ni un problema con los nifios pero no podia entender a
los profesores, gente profesional que permitiera ser dirigida asi de esa manera...
(Inspectora General).

Esta declaracion representa con vehemencia la principal caracteristica de la cultura
organizacional de esta organizacién, la que continta tributando a un tipo de
organizacion de caracter vertical y autoritario que subsiste a nivel de cultura

organizacional.

En este sentido, se observan discrepancias al interior del equipo directivo respecto
a la manera en que debieran abordar el mejoramiento escolar. Se estima que no
logran articular un relato coordinado sobre lo que significa conducir a la organizacion
hacia una instancia de cambio organizacional, que se traduzca en la iniciacion de
un proceso de mejora que convoque al equipo-escuela. Si bien el director parece
tener una idea definida del tipo de gestion que desea desarrollar (participativa), no
logra la adhesion total del equipo directivo, que en alguna medida, tiene
representantes de las ideas anteriormente expuestas, |0 que demuestra una
micropolitica o politica interna en tensién por el poder.

En este contexto, las posibilidades de iniciacion de un proceso de cambio (Fullan,
2002) y mejoramiento escolar parecen no disponibles, ya que el director actual no
cuenta con el respaldo completo del equipo directivo y, sobre todo, no consideran
el proceso de mejoramiento escolar como una estrategia de cambio cultural que le
permita identificar cuales son aquellos elementos de la cultura organizacional que
estdn generando mayor resistencia. Esto podria explicarse por la interacciéon

organizacional, que define vinculos verticales con sus autoridades, esperando la
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instruccion concreta y definitiva mas que la invitacion a una co-construccion. La
distincién de los estudiantes se enmarca en la visiéon tradicional y anticuada de la
nifiez y la juventud, caracterizada por una imagen de beneficiarios pasivos de
asistencia, una tabula rasa, sin historia ni contexto.

A nivel de relaciones laborales, se reconoce a docentes dafiados emocionalmente,
lo que podria traducirse en frustracion por la realidad escolar a la que se enfrentan.
Ademas, presentan dificultades para trabajar en equipo y entrar en ldgicas
colaborativas, valorando el trabajo individual por sobre el colectivo. Por ultimo, los
asistentes de la educaciébn se perciben como excluidos de la dindmica
organizacional a partir de la infra valoracion de su rol, que se traduce en ser
considerados como personal de servicio, cuando en la mayoria de los casos, tienen
un rol relevante en la formacién de los estudiantes, ya que por las caracteristicas de
su trabajo, mantienen contacto permanente con los estudiantes al punto de generar
vinculos que podrian ser méas fuertes que los que generan con sus docentes.

Los procesos de cambio en wuna cultura organizacional con aspectos
transaccionales como esta, limitan las posibilidades de cambio y mejora escolar.
Estéril resulta el esfuerzo del director si no logra alineacion y compromiso de su
equipo directivo, quienes aun tributan a la escuela tradicional como forma valida y
posible de “hacer escuela”’. En este sentido, se hace imprescindible que la
organizacién explore el sentido de la organizacién y sus propésitos, hacia la
consolidacion de una definicién de lo que entenderan por mejora escolar y la ruta
por la que deberdn conducirse para obtenerla. Esto obliga definirlo con un nivel de
detalle que explicite por dénde se espera transitar y qué se espera conseguir a
través de la definicion de metas. Por otro lado, también resulta necesario definir
protocolos de accidn que organicen y limiten lo que pueden o no pueden hacer los
integrantes del equipo-escuela, todo esto a traves del refuerzo de roles y funciones

de las éareas y sus jefaturas. Definir las condiciones de participacion de una
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organizacion y desplegar las capacidades para contenerla y conducirla, es clave
para que el proceso de cambio pueda tener un hito de inicio.

6.2. Ausencia de autoridad: del caos a la estabilizacion

Memorla desorganizacidn y caos, no habia autoridad; Intermitencia de directores; trauma por director que cataliza cambio organizacional y es
desvinculado drasti te por el DAEM.

-

tiempo;

comunicacion;
a

importante

Comunicacion poco efectiva por falta de espacio y priorizacion.

Informacién y comunicacién: Informalidad en la
Dificultad para entregar informacion

|

e

-l

Fuente: elaboracion propia.

En este caso de estudio destacan recuerdos de una época de la organizacion donde
imperé una especie de caos organizacional, producido por la ausencia de una
autoridad que hiciera efectiva la normativa del establecimiento y que generd una
dinamica organizacional donde no se respetaba ningun tipo de norma.

“Esta escuela habia que pararla de nuevo, desde lo que hay que hacer, casi de
entender que hay una autoridad, que no puedes salir todo el dia a la calle o salir y
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entrar sin pedir permiso, cuestiones muy... casi de sentido comun.” (Coordinadora
PIE).

Este nivel de desregulacion se hace presente en espacios donde no opera ningun
tipo de referente que oriente la dinamica organizacional. Al no existir referente, no
existe un propoésito que permita la iteracion de decisiones que a su vez admita la
formulacion de otras premisas. Esta carencia de regulacion, se vio profundizada
debido a la rotacion de diferentes directores, que por diversos motivos, no lograron
mantenerse en el puesto ni generar algun tipo de proceso.

“‘Desde que yo he estado aca, ha habido tres o cuatro directores, tres o cuatro
gestiones. Cuando yo llegué aqui, estaba xxxx, después asumid xxxx que era la
inspectora general, asumié, subrog6 la direccién, alguien le subrogoé la inspectoria
general, después llegd a reemplazarla xxxxx, y ahora xxxx...todo esto en siete afios,
y eso dificulta un trabajo y lo dificulta, claro, por los cambios, las miradas.”
(Coordinadora PIE).

Sin duda, esta intermitencia en la direccion condicion6 las posibilidades de
mejoramiento de la organizacion, dado que no fue posible generar ningun tipo de
continuidad que asegurase la conduccién desde una perspectiva programatica y
estratégica.

Este panorama general comenzé a cambiar a partir de un hito que aparece en el
relato de los entrevistados. El afio 2016, lleg6 un informe integral de la Agencia de
Calidad, el cual dejo en evidencia el estado en que se encontraba la organizacion
en términos de resultados educativos, vinculados a indicadores de eficiencia interna
como N° estudiantes promovidos, asistencia, etc., y, por otro lado, resultados de
aprendizaje, traduciéndose en la ubicacion mas baja categoria de desempefio:
insuficiente.

Ese mismo afio asume un director que recibiendo este diagndstico, que a juicio del
equipo fue “demoledor”, dado que nunca habian recibido una visita de la Agencia

de Calidad, pudieron poner en perspectiva el estado de gestion de la escuela como
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nunca antes lo habian hecho, y aquel director, comenz6 a dirigir reflexiones vy
problematiz6 la necesidad de un cambio en la gestion de la organizacion. Para
abordar este desafio, decidio abrir espacios de trabajo colaborativo a través de los
instrumentos de gestion, como el Proyecto Educativo Institucional (PEI) y el Plan de
Mejoramiento Educativo (PME) —que hasta ese momento solo eran conocidos por
los directores-, formando a los integrantes del equipo directivo en teméticas de
planificacion estratégica y aspectos curriculares. Dado lo anterior, hubo una
percepcion de restablecimiento de las normas y los lineamientos, valorandose
positivamente.

No obstante, el proceso de mejora liderado por el director en cuestion se vio
condicionado por el tipo de relacion que mantuvo con el sostenedor (Departamento
de Administracion de Educacion Municipal, DAEM) debido a que diversos
malentendidos y descoordinaciones, deterioraron la relacion al punto que se
restringio la entrega de los recursos SEP para financiar las acciones de mejora del
establecimiento. Esto, sumado a conflictos con algunos docentes de la escuela
detond la salida del director a mediados del afio 2017, sin previo aviso ni al equipo
directivo ni al equipo-escuela. Cabe sefalar, que desde el equipo directivo hay una
percepcion de mal manejo de esta situacion por parte del sostenedor en términos

de comunicacion y contencion.

Ausencia de la autoridad: crisis de confianza

A partir de aqui y con la llegada de la nueva directora que contaba el respaldo del
DAEM, dej6 una percepcion o creencia de que la permanencia laboral no depende
de los resultados o el tipo de proceso que estén llevando como equipo directivo o
escuela, sino que la continuidad dependen de la simpatia con el sostenedor. Esto
resulta interesante si se compara con una categoria que dice relaciéon con la

condicionante de sumarse o no a los lineamientos institucionales segun cercania
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personal con el equipo directivo, dado que podria potenciar este tipo de creencias
a nivel de cultura organizacional.

Por otro lado, cuando no existe esta cercania, los lineamientos son valorados desde
la desconfianza y rechazo a partir de constantes criticas, incluso manifestando
situaciones de agobio laboral, segun indica representante del equipo directivo:

“...esta ese discurso de que ‘jsi nunca se ha hecho asi ¢Por qué ahora?! Es una
persecucion en contra mia, es agobio’ entonces, igual estos personajes que llevan
demasiados afios, que como dice XXXX, pueden estar viciados, el sistema lo
permite [...] y ellos tienen esa cultura de que “asi es, asi somos y nadie nos va a
cambiar y si tu quieres otra cosa, alla tu...” (Jefa de UTP).

Lo anterior nos permite entrar en la dimension del trabajo colaborativo como una
apuesta de la ética del trabajo en la organizacion. Sin embargo, esta l6gica es vista
con desconfianza y resistencia porque es leida como una debilidad del equipo
directivo, desde una especie de incapacidad para definir los lineamientos
institucionales en términos de asignacion de tareas:

“Lo que mas ha generado caos aca es que la gente mal entiende el trabajo
colaborativo y abrir un espacio para este trabajo, desde levantar un par de acciones
gue vamos a implementar hasta el tema curricular el proximo afio para mejorar
habilidades cognitivas superiores. Algunos se enganchan, pero los otros es como
‘les estamos haciendo la pega’, yo creo que se mal entiende y genera desconfianza”.
(Jefa de UTP).

Lo anterior tiene relacion con la percepcion del equipo directivo respecto de que los
docentes se acomodan mejor a relaciones verticales y directivas, porque transmite
cierta tranquilidad o sensacion de claridad en la direccion de la escuela. Esto
impacta directamente en la gestion y las posibilidades de mejoramiento del
establecimiento, ya que la resistencia o aceptacion de lineamientos que modifiquen
el funcionamiento de la organizacion, se jugara en este nivel de operacion, lo que
se traducira en afectar o no la interaccion pedagogica y, por ende, el aprendizaje de

los estudiantes.
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Otro aspecto relevante de la interaccion organizacional que destaca el equipo
directivo es cierta desafeccion de parte de docentes jovenes que ingresan al
establecimiento, producida por el modo en que se resuelven los conflictos laborales
con docentes que se resisten continuamente a alinearse a politicas interna de
cambio 0 mejora escolar. Esto va directamente relacionado con las condiciones
administrativas y laborales como aspecto general del sistema educativo municipal,
el cual, desincentiva en algun nivel la participacion de docentes nuevos, porque ven
qgue aquellos docentes que se resisten 0 niegan a cambiar segun lineamientos
institucionales, no tienen ningun tipo de consecuencia. Esto es posible apreciarlo en
algunas respuestas que entregan docentes frente al desafio del cambio de practicas
educativas:

“.Y por qué? Si ya llevo tantos anos de servicio y a mi siempre me ha funcionado”,
es complejo la verdad®. (Jefa de UTP).

Este tipo de respuestas se conecta con la idea que la escuela es una organizacion
estatica, trivializada por procesos que no requieren revision, dado que se espera
siempre el mismo resultado.

Otro elemento que caracteriza este tipo de interaccién esta relacionado con el
autoestima del equipo docente, que media toda relacion profesional tanto en el
plano pedagdgico como de coordinacion interna.

“No sé si sera por autoestima, pero esta eso de ‘yo quiero que el otro mejore, pero
no tanto tampoco, que llegue hasta ahi’, porque quizas la autoestima esta dafiada,
que el trabajo esté bien, pero que ojala se equivoque y me cologuen a mi ahi, no sé,
por decirte algo. Yo creo que va en la autopercepcion de cada uno, no tienes que
dafar a nadie si tu eres profesional y un buen profesional y vas a poder destacar
igual, quizas no aqui pero si en otro lado.” (Coordinadora PIE).

Este dafio también podria tener relacion, segun el equipo directivo, con el estigma
gue carga la docencia en el pais, que desde una perspectiva profesional, esta en

desmedro del resto de las profesiones:
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“...si, eso de que no tiene un buen puntaje pero le alcanzoé para ser profe...”

Complejo resulta en todo este escenario, la actitud de algunos docentes respecto al
manejo de situaciones relacionadas con estudiantes que podrian ser consideradas
como una falta de ética impresentable, como hablar de otros docentes con
estudiantes para ponerlos en su contra.

“Esto mismo de que hay personas que les gusta hablar de otras personas y hay que
asumirlo que le gusta, hasta con los nifilos. Ayer o anteayer, dos nifios se acercan y
nos dicen “4y qué? Si me caen mas mal la (don profesores de aca que son

hermanas)”. “; Y de dénde sacaste todo eso?”. “No es que me caen terrible mal, yo
sé que ellas me tienen mala”. jA dos nifias!, “4Pero como les van a tener mala?”.
“Si po’, si el profesor no sé cuanto ya me conté que me tienen mala y que no van a
descansar hasta sacarme de esta escuela (respuesta de estudiante)”.
(Coordinadora PIE).

Con situaciones como la descrita, el equipo directivo considera que el rol profesional
de varios docentes es cuestionable y que en términos de competencias, éstas son
limitadas y que la sefial que transmiten es que no les interesa mejorar.

Otro aspecto relevante de la interaccion organizacional es la que se desprende de
la relacién de los docentes con los estudiantes, la que se funda en la creencia de
un respeto que parece, debiese ser inmanente al oficio del profesor y que éste, a su
vez, es incuestionable. Este aspecto es sensible en el mundo escolar, porque
determina una posicion dentro de la organica escolar que tensiona el rol docente y
su valoracion hacia el estudiante, que se entrelaza con distinciones tales como
sujeto de derechos y objetos de proteccion y/o necesidades. Siguiendo con esta
misma linea de distinciones, el equipo directivo plantea que los docentes
manifiestan que ante comportamientos desadaptados o que rompan la norma, los
estudiantes deben ser sancionados a través de la suspension, especie de castigo.
Esta actitud sigue tributando a la posible distincion que manejan respecto a lo que

significa o creen que son los estudiantes y deben ser tratados. Esto resulta relevante
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toda vez que la interaccion pedagdgica debiera darse en un marco de expectativas
que logran un tipo de comunicacion que evidencia el lugar que debe utilizar cada
integrante de la relacion pedagogica, es decir, estudiante y docente. Sin embargo,
el contexto en el que se desarrollan los estudiantes, referido este en términos
socioculturales y condiciones materiales de sobrevivencia, es probablemente
ignorado o infravalorado por los docentes, manteniendo este marco de expectativas
en la relacion pedagdgica.

“...pero con los profesores nos ha costado mucho, ellos son nuestros principales
cuestionadores con respecto con “;y qué hizo el inspector?, no hizo nada. O cuando
hay chiquillos que han cometidos faltas reiteradas es “jclaro, no le cancelaron
matricula!”, nosotros, sabemos que si cancelas una matricula, en este contexto, es
para que lo chiquillos deserten, es dejarlos en la calle, entonces buscamos otras
estrategias, tratamos de hacer compromisos con los apoderados, pero se sigue
malentiendo el concepto.” (Directora)

Liderazgo directivo: sosteniendo las condiciones de un posible cambio

La directora actual ha dado continuidad al proceso de mejora iniciado por el director
anterior, manteniendo algunos lineamientos Yy estableciendo evaluaciones
constantes de la gestion y de la articulacion de las areas. Otro elemento que juega
a favor de la actual directora es su buena relacion con el DAEM, lo que se traduce
en acceso a recursos con cierto nivel de disponibilidad.

Otro aspecto a considerar es la nueva relacion que se ha establecido con los
Asistentes de la Educacion, los que no eran considerados en el disefio general del
modelo de gestidn, sino que simplemente eran entendidos como un area de soporte
o de servicio, subvalorando su aporte en la formacién de estudiantes, siendo que
mantienen una relacion cercana y cotidiana con los estudiantes.

Otro aspecto que resulta relevante de la cultura organizacional es la constante que
se mantenia respecto a ciertas decisiones de caracter mas estratégico y que es
consorte de los equipos directivos. Por un lado, el abordaje de los instrumentos de
gestion como el PElI, PME y demas documentos técnico-pedagdgicos que,
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tradicionalmente, declara el equipo directivo, eran abordados como documentos
administrativos, sin una valoracion estratégica acerca de la potencia que significa
para la organizacion, mas aun cuando éstos son abordados con un enfoque
participativo. Por lo tanto, eran tratados muy reducidamente y sin socializacion
posterior, cuestion que fue revertida por el equipo directivo anterior al actual y que
ha sido mantenido y profundizado.

A nivel de gestion de recursos humanos, existen algunas limitantes de indole
administrativo que entorpecen la funcion del liderazgo. Esta limitante dice relacion
con las restricciones que a nivel administrativo enfrentan las escuelas en el sistema
publico municipal, respecto a sus posibilidades de restructuracion del equipo-
escuela a partir de definiciones estratégicas o lineamientos institucionales.
Concretamente, el equipo directivo sefiala que no puede desvincular a un docente
aunque existan razones que pueda justificarlo, porque pasa por una evaluacion de
las condiciones econdmicas del sostenedor para poder tomar la decisién y, lo que
ocurre generalmente, es que este tipo de sostenedores no tiene los recursos para
responder a este requerimiento. En consecuencia, frente a una situacion extrema
con un docente, se cambia de escuela, comenzando una peregrinacion sin sentido
por distintas escuelas que tienen la misma evaluacion acerca de su trabajo, porque
no es posible desvincularlo de forma definitiva.

“De hecho, creo que estamos en un sistema nacional, donde las escuelas
municipales es super dificil tener a los mejores, porque en esta misma comuna hay
docentes que han dado la vuelta dos veces por los colegios porque no realizan bien
su trabajo, entonces, “x” director logré que lo sacaran, pero lo mandan para otro
colegio. El otro director se dio cuenta de lo mismo, entonces lo mandaron para aca
y este otro director, también se dio cuenta que trabajaba mal, entonces termina
dandose vuelta por los nueve colegios de la comuna y no tiene ningun sentido. Al
final, lo vuelven a colocar en el mismo colegio de donde lo sacaron la primera vez
porque el director no es el mismo, entonces el nuevo, no tiene ni la menor idea de
gue ya habia estado ahi y lo vuelve a recibir y lo vuelven a sacar y otra, otra y otra
vez, es inexplicable”. (Coordinadora PIE).
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Intentando sostener una gestion colaborativa, el equipo directivo ha invitado a
docentes a formar parte de procesos participativos para deliberar sobre algunos
temas estratégicos o de gestion técnico-pedagdgica, la posicion primigenia de los
docentes ha sido de resistencia, dado que expresan entenderla como falta de
claridad de lo que “quieren como equipo directivo o de gestion”. Aqui se observa
una desconfianza permanente frente a los posibles cambios, probablemente por
esta falta de conduccion que al parecer se mantiene viva en la memoria de la
organizacion.

Por otro lado, se observa cierta dificultad de algunos docentes para separar el rol
con los vinculos personales o afectivos. Esto se veria reflejado en la aceptacion o
rechazo a lineamientos o mandatos institucionales segun cercania o consideracion
interpersonal hacia integrantes del equipo directivo. Se presumen bandos divididos
por quienes apoyan los lineamientos del equipo directivos (que segun el equipo en
cuestion, son la mayoria de los docentes y asistentes de la educacion) y aquellos

que no.

Relacion con la mejora escolar

Después del capitulo de la violenta desvinculacion del director anterior, circula la
creencia de que DAEM condiciona apoyo a escuela segun relacién con director/a,
lo que podria traducirse incluso —segun relato de integrantes del equipo directivo o
de gestion- en la sensacién de que la continuidad laboral depende de simpatia o
cercania con esta autoridad.

En la actividad de devolucién de resultados, el equipo directivo coincidié que se
perciben en un proceso de cambio, el que describieron como de una cultura
tradicional, cadtica, sin compromiso ni norte definido, hacia una cultura colaborativa
gue esta ganando mas adeptos cada vez.

Parece correcta la percepcion de algunas integrantes del equipo sobre la

interrogante que se cierne sobre la capacidad que concretamente dispongan —tanto
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como equipo como la propia directora- para enfrentar el desafio de un proceso de
iniciacion (Fullan, 2002). No obstante, el equipo directivo parece alineado y
convencido que este proceso requiere el involucramiento de la mayor parte del
equipo-escuela, y que a su vez, deben acompafiar a través de una ruta que
metodoldgicamente permita definir las etapas y condiciones de este cambio.

A partir de aqui, las posibilidades de cambio organizacional estan en un estado
previo a ser iniciado, dado que la ausencia de una figura de autoridad instalé una
desconfianza al interior de la organizacibn que estd condicionando el
involucramiento incluso de todo el equipo directivo. Sigue vivo el recuerdo del
despido del director que inici6é el cambio en algunas integrantes del equipo directivo
y sobre todo el posterior manejo del DAEM. Por otro lado, la falta de liderazgo
pedagogico, producto de esta ausencia de autoridad, se manifiesta en la creencia
de algunos docentes que indican no necesitar ningun tipo de cambio en sus
practicas, dado que llevan muchos afios asi y siempre les ha funcionado. Lo
anterior, solo pone en perspectiva un tipo de organizacién que, si bien su equipo
directivo propone lineamientos que podrian orientar adecuadamente la mejora
escolar y contar con el respaldo mayoritario de los docentes, existen dudas en
algunas integrantes del mismo equipo directivo. Esta situacion podria deberse a una
percepcion de inseguridad de conducir a la organizacion escolar en el desafio de
cambiar.

Promover los cambios necesarios en esta organizacion requiere el ejercicio de un
liderazgo percibido como seguro. Sobre todo porque percibe que existen las sefiales
de que no habran mas cambios de direccidn y existe una coordinacién fluida con el
DAEM. En definitiva, restablecer la confianza en el funcionamiento de la
organizacién a través de la articulacion con el DAEM, parecen criticas para proponer

el cambio organizacional que conduzca a la mejora escolar.
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Fuente: elaboracion propia.

En el relato de los integrantes del equipo directivo se observa un fuerte recuerdo
relativo a una época en que la organizacion fue considerada pionera en la
experimentacién pedagdgica producto de la puesta en marcha de una politica de
innovacion para la educacion secundaria cerca del afio 1946. Esto trajo consigo una
época de buenos resultados y cierto prestigio que sin duda, forma parte de la
memoria de la organizacion, pero que en las Ultimas décadas no ha podido
equiparar. Esto resuena en el relato sobre la mejora del Liceo que comparten
algunos integrantes del equipo directivo.
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“Yo cuando llegué a este colegio, yo llegué donde habia un grupo, en la sala de
profesores, bueno la sala de profesores no era un pariente de lo que es ahora, pero
estaba llena de profesores, porque habian muchos mas cursos de los que tenemos
ahora, pero eran profesores que venian de cuando este colegio fue experimental,
entonces yo sentia que estos profesores en el fondo, como dices tu, ellos van
transmitiendo lo orgullosos que se sentian, como amaban este colegio y obviamente
la pena de cumplir tu edad e irte en retiro, 0 sea, yo creo que todos los docentes
gue se fueron, se fueron con mucha pena, pero amando este colegio.” (Orientadora)

En particular este relato presenta cierta nostalgia de aquella época donde la imagen
de los docentes que se fueron a retiro es casi heroica. Por otro lado, también
aparece en relato el recuerdo de que al liceo se anexaron 3 establecimientos
educativos en distintos momentos, pero con un denominador comun: fueron
cerrados por sus sostenedores y absorbidos por este establecimiento. Estos
procesos de anexamiento, ademas, no fueron mediados adecuadamente,
arrastrando un trauma para aquellos que provenian de los establecimientos
anexados y, que, de algun modo, ha condicionado la integracién y unidad del Liceo.

“Lo que pasa es que hemos tenido un quiebre con este colegio, yo no comencé en
este colegio, yo inicie en un colegio municipal que tenia una base de datos
independiente, teniamos resultados, hicieron un cierre del establecimiento y hubo
una fusién forzada con el liceo, eso no se hizo... como decirlo para que o suene tan
duro... no se hizo consensuado, no se consulté al hacerlo, fue una politica no mas
administrativa, que se hizo no mas...” (Inspector General de Basica)

Estos eventos generaron un trauma en la organizacién que es trasmitido por
aguellos que vivieron estas situaciones y es reproducido por el resto de los
trabajadores, al punto de que es reconocido por el equipo directivo y se preocupa
de hacer establecer esfuerzos que permitan la integracion.

“Actualmente el Liceo xxxxx, 6sea, hace un par de afios, la escuela basica era otra
escuela, se llamaba xxxxxxx y en el... no recuerdo el afio, se unificd. Por tanto,
mucho tiempo esto estuvo funcionando como, si bien era el Liceo xxxx, todavia
funcionaban como dos escuelas, hasta el afio pasado. Este equipo directivo ha
tratado de que nos podamos unificar y que seamos una unica escuela, no obstante,

en esta memoria, en estos relatos miticos que tu defines, yo siento que todavia esta
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la idea de que somos dos escuelas, al punto de que, cuando el nifio de media que
pasa al patio de basica es acusado acé en inspectoria de media, como alguien que
esté traspasando los limites y ahi es donde llega el inspector atipico a decir que el
chico tiene todo el derecho de estar en el patio de basica en la medida que no esté
haciendo nada incorrecto, al igual que los chicos de basica.” (Inspector General)

El rastro del liderazgo autoritario en la organizacion

Si bien existen variados elementos que podrian alimentar una memoria colectiva, el
rastro que genera una direccion a traves de su liderazgo, es probablemente el mas
importante. En este relato, aparecen recuerdos de liderazgos autoritarios como
parte de un modo de hacer o ejercer la direccion que parece una tradicién en la
organizacion.

“VYoy a hablar de nuevo, como soy la mas antigua. Si, cuando te decia que estaba
todo este grupo de profesores que ya estaban por jubilarse, que amaban este
colegio, la gran mayoria de ellos eran, mas que autoritarios, eran exigentes, pero en
ese tiempo, el autoritarismo venia desde nuestra cabeza superior, era otro gobierno,
otro pais... pero si se notaba, de hecho, tuvimos en algin momento, un director que
el imponia como ese temor, como ese ‘pucha, te llama el director y uno iba pensando
que qué embarrda me mandé’, fue una época bien dificil, porque los consejos era
complicados, donde él era tan rigido, tan autoritario, se enojaba con facilidad, de
repente nos decia pachotadas, entonces fue un momento bien complicado, pero de
ahi, las cosas fueron cambiando, yo creo que ahora no veo autoritarismo, yo veo
mas el trabajar en equipo, veo mas colaboracion...” (Orientadora)

La figura de director aludido en el relato anterior, parece clave en la memoria de la
organizacion para comprender su dindmica general. Este director es precisamente
el que antecede a la directora actual, quien se caracteriz6 por mantener una relacién
autoritaria y vertical con el equipo-escuela, pero gque lo recuerdan especialmente
maltratador.

“Las dificultades se generan, por ejemplo, con los pensamientos retrégrados. Dentro
de eso, si un director no te deja a ti, opinar, hablar, dentro de un GPT (dentro de un
consejo de profesores) o te cuestiona y te falta el respeto, dificilmente va a tener
respeto a los estudiantes, por lo tanto, como gestor, como cabeza del liceo es capaz
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de humillarte, ¢Qué esperas hacia abajo?, va a humillar a un alumno también.”
(Encargada de Convivencia y docente).

La presencia del maltrato por parte de este director, se hacia evidente cuando
responsabilizaba al equipo docente de los malos resultados del establecimiento, sin
ningun tipo de autocritica. Esto abre una caracterizacion del rol de este director que
se fundaba en la fiscalizacibn y administracion del establecimiento. Resulta
relevante preguntarse sobre su responsabilidad en esos resultados a través de la
estrategia utilizada y el tipo de liderazgo que ejercia, el cual, instalaba la
responsabilidad de los resultados exclusivamente en el docente mas que en la
organizacion y las condiciones.

“Dentro de eso, estos trabajos que eran fome dentro de GTP, el cual era solamente
de academicista, 6sea, ibamos a escuchar que el director reclamara, dijera que esta
todo malo, nada bueno, entonces estdbamos todos cabeza agacha, Gsea,
estdbamos haciendo todo mal y uno sabia que no era asi.” (Encargada de
Convivencia y Docente).

Este tipo de gestidn genero tensiones entre algunos integrantes del cuerpo docente
y este director, generando un clima laboral inestable, provocando en definitiva la
desafeccion de los docentes con su trabajo.

“El reconocimiento de: ‘Que bueno, que bien que lo esta haciendo’, nunca estaba,
entonces yo dentro de eso me revelaba y me castigaban y me echaban de la sala
de profesores y jnol... si yo soy una profesional, no me puede echar. ‘Si quiere
hablar conmigo, perfecto, hable usted después conmigo, pero no me venga a faltar
el respeto, yo soy profesional igual que usted’. Todo eso fue generando que los
profesores fuéramos al consejo y nos cruzaramos de brazo y solo escucharamos,
no habia participacion...sin embargo, este afio, con la sefiora XXXX [directora
actual] es diferente.” (Encargada de Convivencia y Docente).

Los efectos del liderazgo autoritario en la cultura organizacional
El modo en que la autoridad es comprendida por la organizacion es el desafio que

aparece para la nueva direccion y su propuesta de lineamientos institucionales.
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“...el entender de que la autoridad no se impone porque la directora dijo, ese
enfoque todavia no se logra sacar de aca y en cada reunién es ‘no es porque lo diga
la directora’, es porque esto se va a hacer en beneficio de esto, de esto y de esto”.
Esa es una de las causas de como nos vamos empoderando de cada funcién que
cada uno debe cumplir y como logramos valorar el trabajo de cada uno, es tan
importante el que abre la puerta, es tan importante el que barre, docentes, al igual
que la directora que esta dirigiendo.” (Directora)

Sin embargo, el escenario al que se enfrenta la nueva direccion, implica lidiar con
los efectos de la direccion anterior y probablemente las anteriores, dado que la
mayoria de los docentes esperaba recibir instrucciones claras, precisas y concretas
acerca de lo que debian hacer. Por lo tanto, si estas no estan disponibles, valoran
la situacibn como incompetencia directiva. Esta idea aparece en los
establecimientos anteriores y responde a un tipo de cultura escolar tradicional que
ve en la instruccion y definicion de las tareas por parte de la direccion, la manera
correcta de dirigir una institucion escolar.

“...hay profesores, de acuerdo a su trayectoria, esperan que le den la orden, o no
tienen la iniciativa, entonces de repente, se ve como que le falta caracter al lider o
al jefe porque ‘;Por qué no me dice lo que tengo que hacer?’, cuando uno le
replanteay le dice “a ver, y usted ¢ Como lo resolveria?’ Quedan ahi, desorientados
y sin respuesta.” (Jefa de UTP de Educacién Basica)

Este aspecto es clave para comprender el modo en que configura la relacion con
los estudiantes de la organizacién en analisis. Esto puede verse reflejado en lo que
distingue una integrante del equipo directivo, que considera que la mitad de sus
docentes no estan convencidos de que sus estudiantes tendran éxito en su
trayectoria educativa y posteriormente en su vida laboral y profesional como resabio
de una cultura organizacional liderada desde el autoritarismo, vuelve a la inercia de
la escuela tradicional. La expectativa que tenga un docente sobre sus estudiantes
juega un papel clave en la interaccion pedagogica y es un indicador clave de la linea

de investigacion sobre mejoramiento escolar (Bellei et al., 2014).
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“Yo percibo que la mitad de los profesores creen que sus alumnos van a ser
exitosos. De verdad. En eso radica el surgimiento de los aprendizajes y que la
escuela mejore. En la creencia que el docente tiene que sus alumnos van a surgir,
gue van a ser buenos profesionales. Es decir, yo he escuchado comentarios. ¢ Para
qué voy a ir a ese curso si son todos mas flojos, pasan durmiendo? Si yo voy con
esa perspectiva a un aula, ese alumno jamas va a lograr superarse. Entonces yo
creo que esta en un 50 y 50 por ciento.” (Jefa de UTP de Educacion Media).

Esto no es una actitud exclusiva de docentes. En esta organizacion, los asistentes
de la educacién mantienen un tipo de vinculo con que tributa a esta misma légica
autoritaria, la que es afiorada en distintas formas y niveles de la organizacion, donde
la normalizacion del autoritarismo con los jévenes se ve en distinto nivel.

“Hace un tiempo estabamos los asistentes en una reunion con la directora, cuando
preguntdbamos que era lo distinto que se veia y nosotros pensabamos que nos
ibamos a encontrar con cosas positivas, favorables, no obstante, hacian reparos en
como venian los chicos, vestidos, en el pelo, en los aros y nosotros dabamos a
entender con la directora, que afortunadamente piensa algo similar, que lo
importante es que vengan, ya después que los chicos vengan, vamos viendo el tema
del uniforme y la presentacion, pero hay una cultura que pretende seguir viendo el
punto negativo antes que todo lo positivo que hay en el entorno, entonces, esa poca
comprension de la necesidad de cambio es uno de los mayores obstaculos y que
tiene que ver con no estar en sintonia con el mundo en el que se vive.” (Inspector
General de Educacion Media)

Otro aspecto relevado por el equipo directivo se encuentra en una especie de
afioranza de la escuela tradicional, del funcionamiento del mundo segun la
perspectiva adultocéntrica, que no sintoniza con el mundo juvenil y de la nifiez
actual, con sus necesidades y su contexto.

“Lo otro tiene que ver con una perspectiva romantica del mundo adulto, que sefiala
gue todo pasado fue mejor y a veces se obnubilan con situaciones que sucedian en
el pasado y que todavia suceden. Por ejemplo, con conflicto en la escuela, ¢qué
escuela y de qué afio una escuela no ha tenido conflictos entre estudiantes?
Entonces, cuando se sitlan esas cosas como algo solamente del presente, yo siento
que obstaculiza las perspectivas del cambio.” (Inspector General).
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En la misma linea anterior, este grupo de docentes y asistentes de la educacion que
afioran la escuela tradicional, lo hacen a través de la sancién y el castigo como
forma de aprendizaje para aquellos estudiantes que infringen la norma, las que son
aplicadas segun discrecion, por una especie de derecho adquirido, por ser adulto.

“... todavia existe una pretension de una escuela tutelar, de una escuela normativa,
de una escuela que todavia cree que para cambiar conductas se tiene que castigar,
gue todavia utiliza las evaluaciones de manera punitiva, obstaculos que tienen que
ver con la adultez y la poca sintonia con el mundo juvenil y en ese sentido tiene que
ver con no comprender el enfoque de derecho y entender que no por ser menores
de edad uno les puede decir lo que quiera, de la forma que quiera y cuando uno lo
estime conveniente.” (Inspector General).

Siguiendo esta linea, otro aspecto relevante de esta categoria esta relacionada con
el comportamiento de los estudiantes y el modo en que debiera administrarse la
disciplina. Al igual que en los establecimientos anteriores, los docentes esperan que
el Inspector General cumpla con su rol a través de la sancién, la aplicacion de
medidas punitivas a partir del comportamiento fuera de norma de los estudiantes.
Tradicionalmente, la figura del inspector general estaba asociada a la
administracion de la disciplina, siendo el responsable de aplicar las sanciones a los
estudiantes, sanciones que mayoritariamente, ni siquiera se encontraba en los
manuales de convivencia escolar. Sin embargo, esto genera una tension dado que
el estilo del ejercicio del rol del actual inspector general, va precisamente en sentido
contrario.

“Yo cuando me instalé aca, una de las cosas o0 uno de los comentarios que yo mas
recibia era que yo era muy blando como inspector general, yo respondia muchas
veces no de la mejor forma, soy muy sincero, pero yo respondia que si ellos
esperaban ver un inspector tradicional, autoritario, yo preferia seguir definiéndome
0 que me definieran como “blando”, para mi no era problema. Si el dialogar, el
conversar, el buscar una y otra vez una alternativa y oportunidades de apoyar a los
chicos significaba ser “blando, perfecto, sigan catalogandome asi, pero yo no iba a
hacer el inspector que ellos esperaban que yo fuera, autoritario, maltratador, sin
tener la capacidad de dialogar, bajo ningun punto de vista lo iba a ser.” (Inspector
General de Educacion Media).
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De alguna manera, los docentes no sintonizan con el mundo juvenil y de la nifiez
actual, lo que se ve reflejado con una constante critica hacia los modos de ser de
los estudiantes y su “incapacidad” de adaptarse a las normas.

Los asistentes de la educacion no profesionales (inspectores de patio, auxiliares de
aseo, porteria, etc.) aparecen en los relatos del equipo directivo como quienes mas
afioran aquella escuela tradicional que podemos definir como autoritaria, donde
habia absoluta claridad de lo que habia que hacer con aquellos estudiantes que
salieran de la norma. Estas pautas de accion fueron siempre reactivas y
constituyeron el modo en que debian desarrollar su trabajo:

“Yo creo que estan [asistentes de la educacion] muy anquilosados en la escuela
tutelar. Es recurrente que yo escuche el comentario de que: “Don xxxx, es que
antiguamente esto se hacia asi o asi”, por lo que yo respondo, que si siempre se ha
hecho asi y no hay mejora, porque siempre fue asi... No queremos gestionar una
escuela para sacar estudiantes, queremos gestionar una escuela para retener a
nuestros estudiantes y eso por parte de los asistentes de la educacién, muchas
veces no lo han visto, porque estan esperando que nos quedemos con lo bueno,
con lo excelente, que saquemos estas “manzanas podridas”, pero no tiene sentido.”
(Inspector General de Educacion Media).

Del mismo modo, los asistentes de la educacion entienden que gestionar la
disciplina significa excluir a los estudiantes que infringen de manera reiterada las
normas y afectan a otros con su comportamiento. Segun el equipo directivo, el
criterio que utilizan para abordar situaciones de convivencia escolar o de conflicto
directamente, se funda mas en sus pautas de crianza que en una elaboracién
formativa de estos fendbmenos, dada su escasa formacion y carencia de
herramientas para enfrentar estos desafios. En este contexto, parecen no adscribir
a los lineamientos actuales bien porque no estan de acuerdo o bien, porque no los
comprenden, dado que su nocion de aprendizaje, esta mas cerca del resultado que
puede producir una sancién que de la comprension del contexto de los estudiantes

y la aplicacion de herramientas como es el enfoque de derechos. Esta es solo otra
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muestra de la consideracion de este segmento de la organizacion como personal
de servicio. No obstante, resulta destacable el analisis del inspector general
respecto a las respuestas del equipo que esta bajo su dependencia.

“Los asistentes son los que mas sefialan que no va a mejorar porque ellos no
perciben que las transformaciones que nosotros podamos hacer sean coherentes,
no sé si es por desconocimiento... algunos que queremos transformar la escuela,
que queremos instituir un nuevo paradigma y la resistencia de lo instituido no,
entonces lo instituyente versus lo instituido estd muy anquilosado que muchas veces
los asistentes no tienen las mejores herramientas para solucionar conflictos y lo
Unico que hacen es retar al “cabro chico” y pedirle al inspector que tome las
sanciones mas duras porque jtiene que aprender!, en vez situarse en un rol de
educador y de formador antes que de castigador o sancionador. (Inspector General
de Educacion Media).

Otro obstaculo que identifica el equipo directivo se relaciona con el estereotipo que
cargan los estudiantes del entorno cercano al territorio.

“La directora lo comentaba en un caso muy puntual, de cuando tomé un taxi y le
dijo: “déjeme en el liceo xxxxx” y el chofer le dice: “jAh! El liceo xxxxxx, la famosa
maternidad”, y efectivamente tenia que ver con que, en los afios 80’s, afios 90’s,
habian estudiantes de veinte, veintiin afios que estaban embarazadas, pero hoy
dia, le dijo: “Tenemos dos... soy abuelita, tengo una nifia de segundo medio que es
madre.”. Entonces, nos coloca éste ejemplo para que nos demos cuenta de cuanto
cuesta sacarnos el rotulo negativo frente a la comunidad y como ciertas situaciones
nos permiten cambiar eso.” (Inspector General de Educacién Media)

Sin embargo, estos prejuicios también circulan en el mismo sistema educativo

municipal a la que pertenece la unidad educativa.

“...un alumno fue sancionado porque le pegé a una alumna de cuarto medio. Los
papas decidieron llevarselo y nuestro compromiso fue buscarle un colegio. Le
pedimos a un colegio vecino, que no lo voy a nombrar, me dicen “el alumno que nos
estas mandando ¢ pertenece a alguna banda, usa pistola, etcétera?”. ijMe doli6 el
alma! iTe juro! Entonces yo decia, “¢ Cuando vamos a cambiar esta percepciéon?, si
el contexto en el que yo me muevo, con mis mismos colegas, que estamos en
reuniones siempre, tienen esa percepcion”. Que digan eso porque lo chiquillos
vienen rapados, porque vienen con aros, yo estoy luchando por otra cosa. Yo estoy
luchando porque asistan a clases, porque vengan, para mantener una disciplina. No
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sé, no voy a alcanzar seguramente a ver resultados, pero si una cultura instalada.”
(Directora).

Otro elemento que resulta relevante en la descripcion de la cultura organizacional
esta representado por aquellos docentes y asistentes de la educacion que mas
resistencia han mostrado frente a cualquier tipo de cambio. Estos, son
probablemente quienes mas tributan a una cultura organizacional autoritaria y de
quienes depende el funcionamiento de la escuela cuando pareciera que esta podria
colapsar por situaciones contextuales.

“Muchas veces me pregunto: jCémo chucha funciona este liceo!, si muchas veces
falta personal y funciona de una manera, como pragmatica, como que cada uno
sabe qué hacer y por lo tanto, puede que no esté la directora, puede que yo no esté,
va a funcionar distinto, pero el liceo siempre sigue funcionando y tiene que ver con
funcionarios de larga trayectoria en la escuela, veinte, veinticinco, treinta afios y que
desde una perspectiva pragmatica y ejecutiva permite que esto funcione, pero desde
otra perspectiva, muchas veces son los que obstaculizan los cambios o0 que no
comprenden que hay otras politicas educativas, que implican nuevas normativas y
que por lo tanto, lo que se hacia hace treinta o cuarenta afios atras, no es pertinente
que nosotros lo sigamos haciendo.” (Inspector General)

Esta especie de paradoja presenta el sintoma mas determinante de una
organizaciéon escolar, que implica funcionar sin necesidad de una coordinacion u
orientacion diferente porque todo opera de la misma manera que hace décadas. Sin
esta estructura, no es posible que siga funcionando la institucién, por lo que no es
posible establecer ningun proceso de cambio, evitando o ignorando este

presupuesto estructural.

Liderazgo actual: el devenir del cambio educativo
Esta organizacién se encuentra en un proceso de mejoramiento marcado por la

llegada de la directora actual. En este contexto, vale la pena sefalar que esta
organizacion en términos de liderazgo, esta antecedido por una gestién de estilo

autoritario, cuestion que fue expuesta anteriormente.
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En este contexto, es posible destacar que la gestién del actual equipo directivo se
caracteriza por una propuesta centrada en las personas y la confianza, lo que
implica compartir la responsabilidad con el equipo-escuela, tanto en la toma de
decisiones como en los resultados. Otro elemento a destacar de este equipo
directivo es que ha preferido desarrollar acciones acompafiamiento en oposicion a
la fiscalizacion, como estilo de conduccion. Como respaldo de la gestion actual del
equipo, se encuentran los resultados educativos que tiene como su mejor expresion
el alza de la matricula del establecimiento.

La estrategia de la participacién en distintos niveles aparece como una accion
producida por el equipo directivo actual. Esta se ha abordado a través de
instrumentos estratégicos como el PME y el Manual de Convivencia Escolar, los
gue han involucrado a los distintos estamentos segun el grado de pertinencia de sus
actores. En este sentido, este elemento relevante en la mejora escolar ha sido la
instalacién del trabajo colaborativo como forma de abordar los desafios
institucionales.

“Entonces, finalmente, el concepto de mejoramiento pasa por eso, como desde el
liderazgo que tiene el equipo directivo en un trabajo colaborativo con los profesores
y junto con los asistentes de la educacion, que ese es otro desafio, de como los
incluimos a ellos con aportes pedagogicos también al atender esta diversidad de
estudiantes.” (Jefa de UTP de Educacion Basica).

Como ultimo elemento de mejoramiento aparece la reflexion que ha tenido como

consecuencia la reinvencién como equipo directivo, con el proposito de convocar a
los demés integrantes de la organizacion.

“...para lograr ese impacto, nosotros como institucion, nos reinventamos, nos
reorganizamos o refundamos o replanteamos, desde una gestion eficaz,
planteandonos nosotros de estas competencias de liderazgo que debemos de tener
como equipo directivo para involucrar a los colegas, a los profesores en este proceso
nuevo de desafio de mejoramiento y como también damos oportunidades al
desarrollo profesional de los docentes...” (Jefa de UTP de Educacion Basica).

87



Por otro lado, la informacion es producida, canalizada y compartida de forma
pertinente por la direccion, dada su estilo de gestion participativa, por lo que
mantienen informados a todos los integrantes del equipo-escuela a través de
diversas plataformas (Mail y reuniones en diferentes niveles: individual, por
departamentos, niveles de ensefianza, etc.)

Se manifiesta desde el equipo directivo que un grupo importante de docentes se
sienten comprometidos, lo que se demuestra en la demanda de méas formacion, con
la idea de poder afrontar con mas herramientas la relacion de ensefanza y
aprendizaje con los estudiantes en funcion de sus contextos. De igual modo,
perciben que estdn mas cohesionados entre los mismos docentes, en la medida
gue se suman a los lineamientos institucionales.

El mismo contexto levanta un desafio para el equipo-escuela, que obliga el trabajo
colaborativo y la definicion de un marco pedagdgico motivado por el contexto, dado
que la organizacion mantiene casi un 70% de su matricula con estudiantes

migrantes (peruanos, bolivianos, haitianos y venezolanos).

“Voy a devolverme un poco a los facilitadores. Yo creo que tiene que ver con lo que
estaba hablando anteriormente, poder establecer la diversidad como principio
educativo...” (Inspector General de Educacion Media).

La relacion con mejoramiento escolar

Esta organizacion obtuvo excelentes resultados en la Gltima medicion del SIMCE y
sobre todo en los resultados vinculados a eficiencia interna, ya que de mantener
una matricula de 180 estudiantes, pasaron en 2 afios a tener mas de 1.200
matriculados con una asistencia promedio sobre el 85%.

Otro elemento que es reconocido por todo el equipo directivo es el aporte de la
Convivencia Escolar en la retencién de la mayoria de los estudiantes que por su
contexto, desertaban con cierta facilidad, lo que sin duda esté facilitando procesos

de mejora.
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“Pero yo creo que los facilitadores en este liceo, son una buena convivencia escolar.
Ese es un facilitador para el aprendizaje de los alumnos. Creo que eso lo hemos
mejorado notablemente nosotros aqui. Y eso tiene que ver con el equipo de gestion
mas que nada, el compromiso de los profesores también, porque sin el compromiso
de los profesores, no vamos a mejorar.” (Jefa de UTP de Educacion Media).

En este panorama descrito es posible afirmar que el equipo directivo actual ha
marcado la iniciacion (Fullan, 2002) de un proceso de mejora que tienen como
principales factores la participacion y el trabajo colaborativo, los que fueron
relevados por ellos mismos en la actividad de devolucion de resultados. Por otro
lado, cabe sefalar que otro factor que gatilla el proceso de cambio esté plegado al
relato de institucion pedagdgica experimental que en una época significo afios de
buenos resultados académicos. La capacidad de agrupar y alinear al equipo escuela
en torno a los presupuestos de accion, se ven demostrados en la capacidad del
equipo directivo de valorar la cultura organizacional como aquel conjunto creencias
gue deben ser observados con el proposito de fijar una ruta de transformacion de
aguellas pautas de creencias y comportamiento que forman parte del patrimonio
cultural de la organizacion, que precisamente resisten toda posibilidad de cambio
organizacional.

Un elemento central en el proceso de cambio es la alineacién del equipo directivo
en torno a la figura de la directora. La que demuestra una entrega incansable a
pesar de edad y su inminente retiro en un par de afos. Lo interesante de este caso
es que a pesar de existir una fuerte presencia del autoritarismo en la memoria de la
organizacién, se logra instalar un relato de cambio organizacional que es tomado
como bandera de lucha por todo el equipo directivo. Se observa que la apuesta mas
fuerte del equipo directivo y la principal motivacion del liderazgo transformacional
de la directora, es la aceptacion de los estudiantes en forma irrestricta,
intencionando desde inspectoria hasta convivencia escolar, pasando por los

docentes, lo que ha traido una excelente respuesta por parte de los estudiantes en
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la asistencia. A su vez, la confianza depositada en ellos a través de actividades
organizadas incluso por los mismos estudiantes, ha fortalecido el vinculo y la
pertenencia a través de la confianza, lo que ademas consideran ha fortalecido la
autonomia de los estudiantes. Paralelamente, el despliegue de una gestion
colaborativa como estrategia general ha sido bien recibida por la mayoria del equipo
de docentes, quienes ven una oportunidad en la creacion conjunta, ya que estimula

el ejercicio profesional de un modo mas amplio al que estaban acostumbrados.
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VIl. Conclusiones

La comprension profunda de lo que significa el cambio en una organizacion escolar,
pasa por comprender que los cambios sostenibles dependen de la comprension de
aguella como fendmeno cultural. Afectar los esquemas de distincion de los
integrantes de una organizacion sin abordar ni reconocer su patrimonio cultural
podria ser un error. El planteamiento de Fullan (2002) respecto al cambio
organizacional nos estrega importantes luces acerca de lo que deben considerar los
agentes de cambio. En este sentido, la aportacion de la teoria de sistemas sociales
en la observacion de esta dinamica, puede resultar relevante en la medida que la
observacion de segundo orden permite el desciframiento de aquellas premisas del
decidir organizacional que conforman la cultura de la organizacién. Ademas, el
aporte de la teoria de sistemas sociales desde la distincion de los modelos de
sistemas organizacionales, entrega insumos para la comprension de la organizacion
desde su autorreferencia, ya que distinguir la organizacién escolar como un sistema
cerrado —que es al menos el que el autor de esta investigacion considera impera en
los andlisis de los equipos directivos- marca una diferencia radical en la forma en
gue se gestiona el cambio. Esto se explica en la medida en que la valoracién de la
incidencia del entorno en el sistema, permitiria identificar de alguna forma el peso
de la influencia de las variables que circulan en la cultura organizacional, pudiendo
definir procesos de cambio planificado que probablemente sean mas exitosos. En
este mismo sentido, la influencia del entorno cultural en un sistema organizacional,
afecta estructuralmente a una organizacion, que en el caso de las organizaciones
educativas, tributan a una cultura autoritaria y verticalista que tiene referencia desde
el origen de la institucion y que parece su lugar natural.

Interesante resulta profundizar la investigacion del efecto de la participacion en las
culturas escolares, porque rompe con esa memoria institucional que cruza todas las
relaciones al interior de la organizacion, cuestionando las dinamicas de poder como

forma de relacién entre quienes la conforman. El temor a la diferencia de opiniones
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frente a la diferencia de opiniones como oportunidad de abordaje de fenbmenos
complejos, lineamientos concretos definidos por la jefatura frente a la construccion
colectiva de estos, el valor del trabajo colectivo por sobre el individual, configuran
un tipo de organizacion que resulta de suma urgencia en el sistema educativo, dado
que los desafios de la sociedad actual se presentan a una velocidad que excluye
casi completamente a las organizaciones escolares, condenandolas a un nivel de
descontextualizacion que no permite cumplir con sus expectativas sistémicas.
El cambio organizacional y la adopcion de modelos organizacionales que permitan
la configuracién de comunidades de aprendizaje fundadas en el trabajo colaborativo
y la participacion, parecen ser una alternativa viable para enfrentar el dinamismo de
una sociedad mundial que avanza mas rapido que sus instituciones y sistemas
funcionales.
En este sentido, cada uno de los casos estudiados entrega algunas pistas acerca
de la relacion que existe entre las caracteristicas de una cultura organizacional y
sus posibilidades de cambio. En el primer caso, el nivel de autoritarismo presente
en la memoria de la organizacion no ha podido ser reemplazado por un relato de
mejora que ponga en perspectiva los desafios de la organizacion. Esto debido a que
no parece disponible un programa de cambio que sea sostenido por el equipo
directivo, dado que existe disidencia en su interior sobre como debe conducirse este
proceso. Si bien el director de la organizacion propone una gestion participativa, se
diluye frente a la falta apoyo de del equipo directivo y, por sobre todo, la sefial al
resto de la organizacion que transmite el director es que los limites pueden ser
transgredidos para evitar verse autoritario. Esto juega en contra de una memoria
gue valora y respeta la escuela tradicional como forma de ser de la organizacion.
En el segundo caso, la cultura organizacional se ha visto caracterizada por una
ausencia en la direccion, que se refleja en la intermitencia del rol y sobre todo en el
trauma de la remocion de un director que es sindicado por parte del equipo directivo
como responsable del cambio. Esto ha configurado un escenario de cierta
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resistencia al interior del equipo directivo que no logra un convencimiento completo
acerca de su capacidad de conducir el proceso de cambio. Sin embargo, a pesar de
la disidencia, se opera bajo los términos de una gestion colaborativa y se destaca
un acuerdo sobre el trato hacia los estudiantes que proviene de lineamientos
integrados desde la convivencia escolar. Por otro lado, la estabilidad de la
organizacion también se juega en la capacidad de su sostenedor y equipo directivo
de ver la relevancia de mantener una direccion por un periodo minimo de tiempo,
como forma de diluir la memoria de abandono producida por la rotacion de
directores.
El dltimo caso presenta los elementos mas favorables para el cambio
organizacional, dado que a pesar de tener una memoria de autoritarismo intenso,
existe mucho antes en su memoria, comunicaciones de una organizacion
experimental que tuvo muchos logros en una antigua época. Esto fue utilizado por
la direccién actual como punto de referencia para establecer un relato de
mejoramiento. Esto muestra que una organizacidn con alguna experiencia de
cambio exitosa podria tener mayor posibilidad de conectar con ese relato que otras
que deben construirlo desde la nada. Por otro lado, el liderazgo desplegado por la
directora permitié alinear a su equipo directivo en una gestién participativa que se
centrd en la confianza hacia los estudiantes y hacia los integrantes del equipo-
escuela, cuestion que ha tenido bueno resultados.
Una eventual linea de trabajo sobre mejoramiento escolar, debe colocar mayor
acento en la cultura organizacional debido a que esta condiciona las posibilidades
de mejoramiento de una organizacion escolar al punto de facilitar o rechazar algun
tipo de cambio segun los elementos que contenga el programa de cambio. Vale la
pena tematizar en el ambito del liderazgo, la necesidad de que los equipos directivos
(o de gestion) puedan desarrollar capacidad para observar aguellos elementos de
la cultura organizacional que sean relevantes en funcion de su programa de gestion
del cambio, poniendo énfasis en el relato de la autoridad y su lectura, y el modo en
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que es conducida la estrategia de la participacion en el marco general de un

programa de mejoramiento escolar.
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IX. Anexos

Caracterizacion de la muestra

Universo: El N° total de establecimientos educativos de dependencia municipal, en

la comuna de Independencia es de ocho.

Criterios de seleccion de muestra

Sostenedor de establecimientos educativos puablicos: este criterio se
justifica dado que en el marco de antecedentes se declara que los estudiantes
de escuelas publicas pertenecen los niveles socioeconémicos mas bajos y
obtienen los peores resultados en las mediciones estandarizadas
internacionales.
Establecimientos suscritos al Convenio de Igualdad de Oportunidades y
Excelencia Educativa que las vincula con la Ley SEP en al menos 7 afios
de antigliedad: este criterio se justifica por dos razones. Por un lado, esta
politica tiene entre sus propositos la mejora educativa de los establecimientos
educativos en funcion de los recursos econdmicos que entrega. Por otro, porque
mantuvo desde el afio 2008 hasta el 2017 una clasificacién por desempefio de
las organizaciones escolares suscritas.
Escuelas que se encuentren en distintos niveles de desempefio SAC: este
criterio se justifica dado que se espera establecer un analisis comparado entre
las distinciones de los equipos directivos que estén a cargo de organizaciones
que se encuentren en distintos tramos de las categorias de desempefio para
establecer algun tipo de diferencia sustantiva entre el objeto de estudio.
Escuelas que tengan un equipo directivo con una experiencia de al menos
7 aios de antigiedad en el 70% de los cargos. Este criterio se justifica porque
la continuidad en la organizacion permitiria relevar percepciones sobre las
103



dinamicas organizacionales que se puedan ponderar en el tiempo.
Complementariamente, resulta relevante la presencia de algun integrante del
equipo directivo que no posea esta experiencia, ya que en la medida que se
haya integrado en forma reciente, podria tener una percepcion sobre la dinamica

organizacional que podria servir de contrapunto en la investigacion.

Seleccidn de establecimientos educativos participantes
A partir de los criterios antes definidos, 3 unidades educativas cumplieron con ellos,

las que se organizan del siguiente modo respecto de la composicidn de sus equipos:

Escuela Basica N° 1: los niveles de ensefianza que imparte es de 1° a 8° basico.
e 1 Director
e 2 Inspectores Generales
e 1 Jefatura de Unidad Técnico Pedagdgica
e 1 Encargado de Convivencia Escolar
¢ 1 Encargado del Proyecto de Integracion Escolar
Escuela Basica N° 2: los niveles de ensefianza que imparte es de 1° a 8° basico.
e 1 Director
e 1 Inspector General
e 1 Jefatura de Unidad Técnico Pedagogica
e 1 Encargado de Convivencia Escolar
e 1 Encargado del Proyecto de Integracion Escolar
Liceo Educacion Béasica y Media: los niveles de ensefianza que imparte son pre-
kinder, kinder, basica y media cientifico — humanista; técnico en ventas.
e 1 Director
e 2 Inspectores Generales

e 2 Jefaturas de Unidad Técnico Pedagodgica
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e 1 Encargado de Convivencia Escolar
e 1 Encargado del Proyecto de Integracion Escolar

e 1 Orientador

Muestreo Estructural entrevistas semi-estructuradas

Ademas de cumplir el rol requerido, es decir, formar parte de los equipos directivos,

se establecieron las siguientes condiciones de seleccion para las entrevistas:

Disposicién para ser entrevistados de forma individual en el marco de este
proyecto.

Funcionarios con mas de 7 afios en el establecimiento.

Haber sido participe en el disefio de planes de mejoramiento a partir de la ley
SEP.

En contraste aquellos criterios que limitan la participacién de actores en este
estudio consisten en:

No tener disposicion a ser entrevistados de forma individual en el marco de este
proyecto.

No tener més de 1 afio en el establecimiento como funcionario.

No haber participado en el disefio de planes de mejoramiento a partir de la ley
SEP.

gngcigi?/Sas Director giﬁ:ﬁ;ﬁ ' ‘L]J?Ifg de CE:gfl?/riszggia IEInEC argado Orientador | Total
Escolar

Escuela Bésica N°1 0 1 1 0 1 - 3

Escuela Bésica N°2 0 0 1 1 1 0 3

Liceo 1 1 1 1 0 0 4

Total entrevistas 1 2 3 2 2 0 10
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Muestreo Estructural entrevistas grupales

Ademas de cumplir el rol requerido y la ejecucién de una entrevista grupal por
establecimiento participante, se establecieron las siguientes condiciones de
seleccion para las entrevistas:

e Disposicion para ser entrevistados de forma grupal en el marco de este proyecto.
e Funcionarios del establecimiento con al menos 1 afio de antigiiedad.

e Haber implementado planes de mejoramiento a partir de la ley SEP.

En contraste aquellos criterios que limitan la participacién de actores en este estudio

consisten en:

¢ No tener disposicidn a ser entrevistados de forma grupal en el marco de este
proyecto.

e Tener menos de 1 afio de antigiiedad en el establecimiento como funcionario.

¢ No haber participado en la implementacidon de planes de mejoramiento a partir
de la ley SEP.

. Encargado
Unlda(_jes Director Inspector Jefe de Convivencia Encargado Orientador | Total
Educativas General UTP PIE
Escolar
Escuela Basica N°1 | 1 0° 0 - 2
Escuela Basica N°2 | 1 0 0 - 3
Liceo 0 0 1 1 4
Total Participantes | 2 0 1 1 9

Taller de presentacion de resultados: En esta actividad participan todos los

integrantes de los equipos directivos en cada establecimiento.

% La Encargada de Convivencia Escolar se encontraba con una licencia médica al momento de la entrevista.
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Carta de presentacién a jefatura DAEM

Estimada

XXXXXXXXXXXX

Jefa del Departamento de Administracion de Educacién Municipal
Municipalidad de Xxxxxxxxxxx

Presente

De mi consideracidn:

El motivo de la presente es informarle acerca de la invitacién a participar a
los establecimientos educacionales XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX — que se encuentran bajo
su jefatura-, a la investigacién “CULTURA ORGANIZACIONAL Y MEJORAMIENTO DE LA EFICACIA
ESCOLAR: OBSERVACIONES DE EQUIPOS DIRECTIVOS”, la cual se enmarca en un trabajo de
investigacion para optar al grado de Magister en Analisis Sistémico Aplicado a la Sociedad, de la
Universidad de Chile.

Este trabajo de investigacion tiene como propdsito describir las
observaciones de equipos directivos acerca de la cultura organizacional que condicionan el
mejoramiento escolar en el marco de las categorias de desempefio del SAC. La participacién de los
equipos directivos en la investigacion resulta fundamental, dado que permitiria generar informacién
acerca de la relacién entre cultura organizacional y el mejoramiento escolar dada la puesta en
marcha definitiva del SAC y la adecuacidn a las categorias de desempefio de los establecimientos
educacionales.

La participacion en la investigacidn se establece en 3 fases. La primera,
consiste en entrevistas individuales a los/as integrantes del equipo directivo (o de gestion); la
segunda fase corresponde a la aplicacién de una entrevista grupal al mismo equipo. Finalmente, la
tercera fase implica efectuar una devolucidn de los resultados de las actividades anteriores a los/las
mismos/as participantes, para su discusion y posterior validacién. La informacién recogida en estas
instancias sera de uso confidencial y utilizado sélo para fines estrictamente académicos. El nombre
de las personas y las instituciones que participen se mantendrdn en anonimato.

Fase 1: Fase 2: Fase 3:

Fntrevistas individuales Fntrevista erunal Devoliicion resultados
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El investigador responsable de la investigacién es David Gonzalez Gonzdlez,
Titulado de Profesor de Filosofia en la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso. En caso de
cualquier consulta, Ud. podrd contactarlo en el siguiente correo

electrénico:
dgonzalez@ug.uchile.cl, o en el siguiente teléfono madvil: 9-68783746.

Sin otro particular, y agradeciéndole de antemano su colaboracidn, se
despide atentamente,

\

L
\
\

\

David Gonzalez
Responsable de la investigacion

Santiago, xx de julio de 201x
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Carta de presentacién a establecimientos

Estimado(a)

XXXXXXXX

Director(a) de(l) xxxxxxxxx
Presente

De mi consideracidn:

El motivo de la presente es invitarlo a participar junto al equipo directivo (o
de gestion) que usted dirige, a la investigacidon “CULTURA ORGANIZACIONAL Y MEJORAMIENTO DE
LA EFICACIA ESCOLAR: OBSERVACIONES DE EQUIPOS DIRECTIVOS”, la cual se enmarca en un trabajo
de investigacion para optar al grado de Magister en Andlisis Sistémico Aplicado a la Sociedad, de la
Universidad de Chile.

Este trabajo de investigacion tiene como propdsito describir las observaciones de equipos
directivos acerca de la cultura organizacional que condicionan el mejoramiento escolar en el marco
de las categorias de desempeiio del Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién. La
participacién de los equipos directivos en la investigacién resulta fundamental, dado que permitiria
generar informacién acerca de la relacién entre cultura organizacional y el mejoramiento escolar
dada la puesta en marcha definitiva del SAC y la adecuacién a las categorias de desempeiio de los
establecimientos educacionales.

La participacion en la investigacion se establece en 3 fases.
La primera, consiste en entrevistas individuales a los/as integrantes del equipo directivo (o de
gestion); la segunda fase corresponde a la aplicacidn de una entrevista grupal. Finalmente, la tercera
fase implica efectuar una devolucidon de los resultados de las actividades anteriores a los/las
mismos/as participantes, para su discusion y posterior validacidn. La informacién recogida en estas
instancias sera de uso confidencial y utilizado sdlo para fines estrictamente académicos. El nombre
de las personas y las instituciones que participen se mantendrdn en anonimato.

Fase 1: Fase 2: Fase 3:
Entrevistas individuales Entrevista grupal Devolucion resultados




El investigador responsable de la investigacién es David Gonzalez Gonzalez,
Titulado de Profesor de Filosofia en la Pontificia Universidad Catélica de Valparaiso. En caso de
cualquier consulta, Ud. podrd contactarlo en el siguiente correo

electrénico:
dgonzalez@ug.uchile.cl, o en el siguiente teléfono moévil: 9-68783746.

Sin otro particular, y agradeciéndole de antemano su colaboracion, se
despide atentamente,

(\

o,
L
\

\

David Gonzalez
Responsable de la investigacion

Santiago, xxxxxx de 201x
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Documento de consentimiento informado

Parte 1: Informacioén

Introduccién: El presente documento tiene por objetivo informarle acerca de su
participacion en la presente investigacion. Por lo tanto, la idea es poder aclarar todas sus
dudas respecto a ella. Cabe destacar que al momento de firmar este documento, se
considerara su total consentimiento en participar de la investigacion “Cultura
organizacional y mejora de la eficacia escolar: observaciones de equipos directivos”.

Propdsito u objetivos del estudio: Describir las observaciones de equipos directivos
sobre elementos de la cultura organizacional que condicionan la mejora de la eficacia
escolar en el marco de las categorias de desempefio del Sistema de Aseguramiento de la
Calidad Escolar.

Selecciéon de los participantes: integrantes de equipos directivos (0 de gestién) de
organizaciones escolares que han desarrollado planes de mejoramiento en el contexto de
la ley SEP y que se ubican en algun tramo de los niveles de desempefio del Sistema de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacién y que, voluntariamente, decidieron participar
y prestar su apoyo en esta investigacion.

Descripcién de la participacion: consiste en la aplicacion de una entrevista por parte de
un entrevistador compuesta por una presentacién por parte del entrevistado sobre
tematicas relacionadas con la mejora escolar y la cultura organizacional, de los cuales usted
decidird referirse a todos o algunos. Esta entrevista estd disefiada para que tenga una
duracién aproximada de 45 minutos y se aplicard solamente por una vez. En caso de que
sea necesario repetir la entrevista, ésta estara sujeta a disposicion y disponibilidad del
involucrado/a.

Riesgos: esta entrevista no debiera representar ningun tipo de dafio o riesgo para usted.

Beneficios: la idea es poder presentar los resultados de la etapa del levantamiento de
informacion que sea relevante para la escuela y el equipo directivo.

Costos: no existen costos asignados para estas entrevistas.

Confidencialidad: la informacibn que emane de esta entrevista sera utilizada
exclusivamente por esta investigacién y en ningun caso, podra ser utilizada para un fin
diferente. Por sobre todo, la informacién que emane de esta entrevista, sera utilizada bajo
total anonimato, lo que implica que no aparecerd su nombre en ninguna parte de esta
investigacion.

Resultados: en caso de solicitarlo, el entrevistado podra solicitar los resultados de esta
investigacion al investigador.

Derecho a negarse o retirarse: usted esta en todo su derecho a negarse a participar, a
responder determinada pregunta o referirse a algun tépico particular o bien dar por
terminada la entrevista.
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Contacto del investigador: David I§duardo Gonzalez Gonzalez, RUT 13.253.023-8,
domiciliado en Platon 899 depto. 403, Nufioa. Mdévil: +56 9 68783746.-

Parte 2: Formulario de Consentimiento

“He sido invitada(o) a participar en el estudio “Cultura organizacional y mejora de la
eficacia escolar: observaciones de equipos directivos”. Entiendo que mi participacion
consistird en la aplicacién de una entrevista. He leido la informacién del documento de
consentimiento. He tenido tiempo para hacer preguntas y se me ha contestado claramente.
No tengo ninguna duda sobre mi participacion.

Acepto voluntariamente participar y sé que tengo el derecho a terminar mi participacion en
cualquier momento”

Nombre y Firma Entrevistado Nombre y Firma Investigador

Santiago, de de 201x
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Pauta de Entrevista Individual

“Cultura organizacional y mejora de la eficacia escolar: observaciones de equipos directivos”

Objetivo

Dimensiones

subdimensiones

Preguntas

Introduccion

Contexto

Explicar el objetivo general del proyecto y
hacer una breve referencia a las politicas
educativas en términos de mejoramiento
escolar.

Explicar sobre el anonimato de la presente

entrevista para el marco de |Ia

investigacion.

Preguntas introductorias y de

generacion de confianza

¢Cudl es su nombre y profesion?

¢Cudl es el rol que desempeiia en el
establecimiento?

¢Cudntos afios lleva trabajando en la
comuna y en el establecimiento?

¢Qué significa para usted esta escuela?

Caracterizar las
distinciones

sobre
organizacional
y e
mejoramiento

cultura

escolar por

parte de los

equipos

Mejora de la
eficacia
escolar

Ley SEP
politica de mejora

como

Usted sabe que la ley SEP establecié un
marco para la mejora escolar a través de
de
financiamiento para el mismo. Cuénteme,

un plan mejoramiento v

escolar
éComo lo han hecho ustedes para
enfrentar el desafio de la mejora escolar?
Principales ¢Cudles cree usted que han sido los

condiciones del
mejoramiento
escolar

principales facilitadores para que la
escuela mejore?
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directivos
las escuelas.

de

¢Cudles han sido las principales

dificultades para que la escuela mejore?
(Institucional, organizacional, comunidad
educativa)

Creencias
docentes  sobre

mejora

¢Qué piensan los docentes sobre las
posibilidades de mejora de la escuela?

Creencias de
asistentes sobre
mejora

¢Qué piensan los asistentes de la
educacion sobre las posibilidades de

mejora de la escuela?

Involucramiento
de padres 'y
apoderados con
la mejora escolar

¢Han podido
apoderados en la mejora de la escuela?

involucrar a padres y

Liderazgo

Como parte del equipo directivo o de

gestion, ¢como percibe que han

conducido a su comunidad educativa
hacia la mejora escolar?

Romper el estado

Cultura
organizacional

Definicidn de
cultura

organizacional

Ahora me gustaria que habldramos de
cultura organizacional (o cultura escolar).
Para ello, le quiero contar que en esta
investigacion entenderemos por cultura
como la memoria de la organizacidn,
entendida como el relato transmitido a
través de generaciones de trabajadores,
que se va tornando mitico y es tenido por
aunque posible
demostrarlo. En contraste con la historia,
que es demostrable por medio de hitos,

verdadero, no es

como los que se presentan en los PEI.

114




Percepcién sobre
cultura
organizacional

A partir de lo anterior, éicdmo definiria
usted la cultura organizacional de esta
escuela?

Valores

A su juicio, équé valores representan a
una organizacion escolar?

Comunicacién

¢Cémo son las comunicaciones en esta
organizacion? (Nivel organizacional)

Romper el estado

Cambio
organizacional

éCree que las organizaciones escolares
cambien para mejorar? (Qué factores
podrian estar asociados?

Identificar los
elementos de
la cultura
organizacional
que los
equipos
directivos
reconocen
como
condicionantes
de la mejora de
la eficacia
escolar.

Relacién entre cultura
organizacional y mejora de Ia
eficacia escolar

¢Cree que la cultura organizacional de
una escuela influye en el mejoramiento
de la escuela?
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Pauta de Entrevista Grupal

“Cultura organizacional y mejora de la eficacia escolar: observaciones de equipos directivos”

Objetivo

Dimensiones

subdimensiones

Preguntas

Introduccion

Contexto

Explicar el objetivo general del proyecto y
hacer una breve referencia a las politicas
educativas en términos de mejoramiento
escolar.

Explicar sobre el anonimato de la presente

entrevista para el marco de |Ia

investigacion.

Preguntas introductorias y de

generacion de confianza

éCudles son sus nombres, profesiones y
roles en el establecimiento?

Caracterizar
distinciones
sobre
organizacion

Yy

las

cultura

al
el

mejoramiento

escolar por
parte de los
equipos
directivos de
las escuelas.

Mejora de la
eficacia
escolar

Ley SEP
politica de mejora

como

Ustedes saben que la ley SEP establecié un
marco para la mejora escolar a través de
plan de

un mejoramiento y

financiamiento para el mismo. Cuénteme,

escolar
éComo lo han hecho ustedes para
enfrentar el desafio de la mejora escolar?
Principales ¢Cuales creen han sido los principales

condiciones del
mejoramiento

facilitadores y obstaculizadores para que
la escuela mejore?

escolar

Creencias ¢Qué creen que piensan los docentes
docentes  sobre | sobre las posibilidades de mejora de la
mejora escuela?
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Creencias de
asistentes sobre
mejora

¢Qué creen que piensan los asistentes de
la educacidn sobre las posibilidades de
mejora de la escuela?

Liderazgo

Como parte del equipo directivo o de

gestion, ¢cémo percibe que han

conducido a su comunidad educativa
hacia la mejora escolar?

Cultura
organizacional

Definicion de
cultura
organizacional

Ahora me gustaria que hablaramos de
cultura organizacional (o cultura escolar).
Para ello, le quiero contar que en esta
investigacion entenderemos por cultura
como la memoria de la organizacion,
entendida como el relato transmitido a
través de generaciones de trabajadores,
que se va tornando mitico y es tenido por
aunque posible
demostrarlo. En contraste con la historia,

verdadero, no es

que es demostrable por medio de hitos,
como los que se presentan en los PEI.

Percepcién sobre
cultura
organizacional

A partir de lo anterior, écdmo definirian la
cultura organizacional de esta escuela?

Comunicacién

¢Cémo creen que son las comunicaciones
en esta organizacién?

Cambio
organizacional

¢Cree que las organizaciones escolares
cambien para mejorar? (Qué factores
podrian estar asociados?
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los
de
la cultura

Identificar
elementos

organizacional
que los
equipos
directivos
reconocen
como
condicionantes
de la mejora de
la eficacia

escolar.

Relacién
organizacional
eficacia escolar

entre
y mejora de

cultura

la

éCree que la cultura organizacional de
una escuela influye en el mejoramiento
de la escuela?

Programa Taller de devolucién de resultados

Objetivo: presentar los hallazgos provenientes de las entrevistas individuales y grupales

para levantar opiniones que permitan validar la pertinencia de la caracterizacion.

Tiempo

25 minutos

Actividad

Contexto de la actividad y presentacion de resultados.

Conversatorio sobre los resultados a través de las siguientes

preguntas:

45 a 60 minutos

5 minutos

e (Estdn de acuerdo con lo que fue presentado y por qué?

e (Qué podrian agregar a esta caracterizacion?

Cierre y agradecimiento
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