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RESUMEN

El texto precisa indicadores claves para la gestion de los sistemas educativos
locales de la educacion publica chilena. Materia sustantiva dado que ha sido
constantemente sefialada como una carencia importante y recurrente de este
sector. Por ende, se necesitan avances en este dmbito, mds atin dado que el afio
2018 comenzo el traspaso gradual de la institucionalidad de la educacién local
hacia una nueva modalidad de organizacion (los Servicios Locales de Educacion),
causal relevante para corregir los problemas detectados, en el entendido que
es posible a partir de su correcta medicion y procesamiento. Sobre la base de
una metodologia cualitativa, basada en la consulta a informantes claves de las
unidades de gestion de la educacion piiblica local, se identifican y validan algunos
indicadores, proveyéndose un conjunto de variables de simple aplicacion, que
permite a estas unidades mejorar su informacion para la mejor gestion.
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MANAGEMENT INDICATORS PROPOSAL FOR

LOCAL PUBLIC EDUCATION IN CHILE

ABSTRACT

The study specifies key indicators for managing local education systems of public
education in Chile, as there has been significant and recurring shortages in this
sector. Therefore, it is necessary to move forward in this area, especially because
the gradual transfer of the institutionality of the local education authority to
a new form of organization (Local Education Services) started in 2018.This
transfer is extremely relevant to solve the problems detected, asthat can be done
through correctly measuring and processing the problems. Based on a qualitative
methodology, which in its turn was based on consultation with the main units for
local public management education, some indicators are identified and validated,
providing a set of variables of simple application, which allow these units to
improve their information for better management.
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PROPOSITION D'INDICATEURS DE GESTION POUR
L’ EDUCATION PUBLIQUE LOCALE CHILIENNE
RESUME
Ce travail examine les indicateurs clé de la gestion infranationale des systémes
éducatifs de I'éducation publique chilienne. Cette question de fond est constamment
mise en avant comme une carence importante et récurrente du secteur. Il est
donc nécessaire d’avancer dans ce domaine, une fois que 2018 marque le début
du transfert progressif de linstitutionnalisation de 'administration scolaire
locale vers une nouvelle modalité d’organisation (les Services d’Education Locale).
Cette modalité s’aveére trés pertinent pour corriger les problémes détectés, dans
la mesure ou sa dimension et son traitement sont analysés correctement. Cette
recherche repose sur une méthodologie qualitative basée sur une consultation des
principales unités de gestion de I'éducation publique locale. Certains indicateurs
ont été identifiés et validés offrant un ensemble de variables d’application simple
d fin de permettre d ces unités d’améliorer leurs informations en vue d’une gestion
meilleure.
GESTION + ADMINISTRATION LOCALE « EDUCATION PUBLIQUE * INDICATEURS

PROPOSTA DE INDICADORES DE GESTAO PARA
A EDUCACAO PUBLICA LOCAL CHILENA
RESUMO
O texto especifica indicadores-chave para a gestdo dos sistemas educativos locais
da educagdo publica chilena. Matéria substantiva, pois tem sido constantemente
apontada como uma caréncia importante e recorrente desse setor. Portanto,
é preciso avangar nessa drea, especialmente porque em 2018 foi iniciada a
transferéncia gradual da institucionalidade da educagdo local para uma nova
forma de organizagdo (os Servigos de Educagdo Local), sumamente relevante para
corrigir os problemas detectados, no entendimento de que isso € possivel a partir de
sua medigdo e processamento corretos. Com base em uma metodologia qualitativa,
baseada na consulta ds principais unidades de gestdo da educagdo ptiblica local,
alguns indicadores sdo identificados e validados, fornecendo um conjunto de
varidveis de simples aplicacdo, que permite que essas unidades melhorem suas
informagoes para a melhor gestdo.
GESTAO « ADMINISTRAGCAO LOCAL *+ EDUCAGCAO PUBLICA + INDICADORES
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LA GESTION DE LA EDUCACION PUBLICA
SUBNACIONAL Y LAS DEMANDAS DE
MODERNIZACION DEL SECTOR

A EDUCACION PUBLICA A PARTIR DE LA REFORMA DE1980, SUSTENTADA EN UNA
visién de mercado neoliberal, manifiesta dos problemadticas sustantivas.
La primera, un déficit importante en la eficiencia de la gestién de los
Departamento de Administracién de Educacién Municipal (en adelante
DAEM!), como entes responsables de suimplementacién, esencialmente
respecto del manejo de los recursos, visién cortoplacista sobre el
panorama educativo comunal y de sus establecimientos escolares
(MARCEL; RACZYNSKI, 2009; GONZALEZ; GONZALEZ; GALDAMES,
2015), situacién que ha acentuado las dificultades de gestién de la
educacion publica local en Chile, provocando adicionalmente que ésta
no cumpla debidamente con las expectativas y requerimientos de la
sociedad (ORGANIZACION PARA LA COOPERACION Y EL DESARROLLO
' ECONOMICO —OCDE, 2004). Aspecto que se asocia a la segunda

Si bien de los 346
municipios 54 se - problemdtica, la sistemadtica caida de sus indicadores educacionales

gestionan bajo la figura de

corporaciones municipeles,  convencionales de eficiencia interna y externa, a saber: la matricula total

que tiene algunas
implicancias administrativas — escolar puiblica pasé de atender al 78% —en1981-al 36% de los estudiantes

diferentes al formato
DAEM; dado queesta €] afio 2017 (OCDE, 2017a), e igualmente experimenté un complejo

modalidad es la dominante

se utiliza el acronimo  trdnsito de los resultados de aprendizaje en las pruebas escolares
DAEM para referirse . . . ., . .
ambas modalidades.  Nacionales, con impactos sustantivos en la gestién y financiamiento del



sector, que han conformado un escenario critico con serias implicancias
sobre su viabilidad futura de mediano plazo (CHILE, 2006; BELLEI, 2015).

La reforma sefalada generd transformaciones estructurales del
sistema educativo, destacdndose el traspaso de los establecimientos
escolares (infraestructura), personal docente y administrativo desde el
aparato central del Estado (Ministerio de Educacién) a los municipios,
proceso que se caracterizo —entre otros elementos— por ser una medida
intempestiva e improvisada (WAISSBLUTH, 2013; LARRANAGA;
PEIRANO; FALCK, 2009). En esos anos el pais carecia de experiencias
relevante de gestion local de la educacién, adoptdndose por el Gobierno
este camino, con medidas que no habian sido aplicadas en otras
realidades, ni en esa escala de operacién, traspasando el primer afo
al 70% de los establecimientos escolares y su totalidad un par de anos
después (DONOSO, 2016). Ademds, no considerd un acompanamiento y
el apoyo del Gobierno nacional a los Municipios en la gestién, ni para
adecuarse a la nueva modalidad de financiamiento via subsidio a la
demanda, ni para abordar los temas de gestién del personal, ello en un
marco politico disefiado para favorecer la privatizacién (JOFRE, 1988;
JOIKO, 2012; BALL; YOUDELL, 2007).

La reforma en comento asigné al Municipio y especificamente al
Alcalde como responsable de la gestién local de la educaciéon publica, sin
dotarla de los recursos financieros y técnicos indispensables para generar
una institucionalidad consistente con la tarea de calidad por la que se
le evalta. Es decir, se han estipulado un conjunto de responsabilidades
sin gestionar en estas unidades subnacionales las capacidades y recursos
para enfrentarlas debidamente (ESPINOLA; SILVA, 2009; POLITEIA,
2008). Una muestra de la falta de rigurosidad en este proceso es que
una década y media después de iniciada la reforma (en el afo 1995),
el Gobierno establecié el Plan Anual de Educacién Municipal (en
adelante PADEM) como el instrumento de planificacién estratégica de la
educacion publica local, mecanismo de cardcter obligatorio que desde
entonces los Municipios deben formular en forma anual.

En la actualidad existen pocas dudas respecto de la crisis
sistémica de la educacién chilena, y sobre el hecho de que los
movimientos estudiantiles de 2006 y 2011 tuvieron un papel decisivo
al situar en la agenda publica las demandas de fortalecimiento de la
educacion publica escolar y superior, (DONOSO, 2013) y proponiendo
orientaciones politicas que derivaron mds tarde en una nueva ley que
cre6 el Sistema de Educacién Puablica, cuya implementacion —en forma
gradual- se inicia el afio 2018.

En este marco, las propuestas de fortalecimiento de la Educacién
Publica, sustentadas en la ley recientemente aprobada dio origen al
Sistema Nacional de Educacién Publica (CHILE, 2017), de progresiva
aplicacién a partir de este afio (2018), en razén de lo cual es mads
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Aproximadamente cada
SLE reunird 4 o 5 comunas
o0 mas, de forma que los
346 DAEM actuales se
concentraran en 70 SLE.

3

El Consejo Asesor
Presidencial para la Calidad
de la Educacion fue la
instancia definida por el
Gobierno como salida a
la crisis generada por el
movimiento estudiantil
del afio 2006. Su informe
final es insustituible

para comprender el
contexto y dimensiones
del problema tratado.

relevante identificar indicadores claves de los procesos de control de
gestién de las unidades locales de educacién publica, debido a que el
nuevo sistema implicard una transicién de la educacién local municipal
hacia los Servicios Locales de Educacién (SLE), fenémeno programado
para desarrollarse al menos por una década. Lapso en el cual operaran
ambas modalidades organizativas en forma simultdnea, los municipios
con sus DAEM y por otra parte los nuevos SLE que se van generando.

Adicionalmente, los nuevos SLE necesitardn generar un plan
estratégico con un horizonte de seis afios, por ende indistintamente de
cudl sea el instrumento de planificacién que emplee el DAEM o el SLE, sus
elementos medulares se referirdn a la implementacién, con la finalidad
de superar las limitaciones que posee el instrumento vigente (PADEM),
para no replicarles en una escala de mayor magnitud como es el SLE.2

El PADEM es un instrumento disefiado desde la gestién publica
convencional, con escaso didlogo con la gestion moderna del sector
educativo, evidenciando problemas de disefio y operacion con el sector en
su calendario de operacién, asi como de sinergia con otros instrumentos
de planificaciéon comunal y con los planes de desarrollo de cada
establecimiento escolar: Proyecto Educativo Institucional y Proyecto de
Mejoramiento Educativo. En este aspecto la educacién publica chilena
estd entrabada por su obsolescencia en este plano y por la desconexién
de los instrumentos en uso con el contexto social, econémico y politico
del territorio en que se sittia (ELACQUA; MARTINEZ; ANINAT, 2010).

A partir del aflo 2000, la educacién avanzé lentamente en
logros de aprendizaje, siendo mads relevante en el marco explicativo
de esos resultados el capital socioeconémico de la familia que el factor
dependencia del establecimiento (ptiblico o privado), lo que se debe a que
Chile es uno de los paises mas desiguales de América latina (PROGRAMA
DE LAS NACIONES UNIDAS PARA EL DESARROLLO -PNUD, 2017).
Diversos estudios muestran desde los complejos impactos del proceso de
municipalizacién en la segregacién y desigualdad social (VALENZUELA;
BELLEIL; DE LOS RIOS, 2014; BELLEI, 2013; BELLEL; CABALIN; ORELLANA,
2014; OCDE, 2017a), hasta la dificultad de insistir en este camino
dada la organizacién del Gobierno Local y el papel preponderante del
Alcalde, que debilita el desarrollo institucional, lo que se ha llamado la
“alcaldizacién” de la educacién publica (ELACQUA; MARTINEZ; ANINAT,
2010; DONOSO, 2016).

La crisis de la educacién publica chilena fue definida por el
Consejo Asesor® (2006), sefialando que a partir de los impactos de la
municipalizacién en los cuales la institucionalidad de la educacién ptblica
ha sido particularmente impropia, como la eficiencia, equidad y calidad
de los resultados educativos, sobre los cuales, si bien no existe pleno
consenso, hay claridad en términos de que “el esquema institucional ha
mostrado limitaciones, vacios e inconsistencias” (CHILE, 2006, p. 111).



El Consejo concuerda que el desempeno del actual sistema de
administracion municipal de la educacion es negativo. Hay acuerdo
en un conjunto de condiciones que explican las falencias del sistema
municipal, un financiamiento insuficiente para las obligaciones
gue poseen, disolucion de responsabilidades entre el Ministerio
y los municipios, escasa transferencia de competencias a las
escuelas, relacion desigual entre el sector municipal vy el particular
subvencionado. Algunos consejeros sefialan que también influye el
tamano y las capacidades de gestion entre ellos. (CHILE, 2006, p. 115)

Previamente, un informe de la OCDE (2004) sobre la
situacién educativa chilena expresé la inconveniencia del modelo de
municipalizacién por su asociacién al financiamiento por subsidio a la
demanda, y la preeminencia de este criterio, a la hora de las decisiones
finales por sobre las razones educacionales. Ampliando la discusién del
problema al sistema de financiamiento de la educacién.

Las debilidades administrativas de las regiones y municipalidades
y la ambiglUedad funcional en la division de responsabilidades
a través de los niveles administrativos perjudican una entrega
mas efectiva de educacion de calidad a los nifios socialmente
marginados. (OCDE, 2004, p. 279)

También el informe expresé la traba que significan las escasas
atribuciones de las autoridades subnacionales (regionales y provinciales)
del Ministerio de Educacién ante sus autoridades nacionales (OCDE,
2004, p. 280).

El Ministerio de Educacién -desde1980- desconcentrd
gradualmente sus funciones en las unidades territoriales, pero con un
desbalance de poder/responsabilidad entre las atribuciones del servicio
central y las delegadas a las unidades subcentrales. Lo que se expresa en
que el Ministerio define planes nacionales y subnacionales sin la expresa
necesidad de interactuar con los municipios, que son los responsables
y operadores de los establecimientos escolares publicos, y también
impulsando negociaciones con los gobiernos regionales, aunque no
existe la prdctica regular de construir un disefio de planificacién de
cardcter participativo con los entes subnacionales, sino a partir de las
propuestas del Ministerio central (MARCEL; RACZYNSKI, 2009; DAVIS;
DONOSO, 2016).

La busqueda de solucién a los principales problemas del sistema
educativo sin salir de la l6gica de mercado dio lugar a contradicciones
relevantes en el sector, las que se generaron al buscar compatibilizar
iniciativas correctivas a los instrumentos de mercado con politicas de
financiamiento de mercado (COX, 2003), experimento que no fructificé
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en términos generales, por cuanto las medidas pro mercado han sido
dominantes en educacién, confirmando con ello la prevalencia del
paradigma econ6émico neoliberal en este d&mbito (ATRIA, 2014; BELLEI,
2015).

En este cuadro, algunos grupos conservadores insisten en
mantener el sistema vigente (solo con DAEM), mejorando el valor del
subsidio y reduciendo algunas trabas burocraticas (EYZAGUIRRE, 2012),
e incluso en la visién de la nueva institucionalidad han remarcado que
su cambio no es fundamental para mejorar la educacién publica.

En referencia a estos elementos se han llevado a cabo los
debates de la educacién tras el movimiento estudiantil del afio 2011,
incorporando dimensiones no consideradas, como a su vez originando
tensiones entre la gestién del Estado y la gestiéon de la educacién con
las demandas locales, con tépicos muy diferentes de los esquemas
convencionales de agrupacion de los actores politicos, que no responden
del todo a los cdnones mds conocidos, generando nuevas situaciones
relevantes en el escenario a atender (RUIZ, 2016; GARRETON, 2016), e
instalando la temdtica de la gobernabilidad del sector en entredicho (DE
LA MAZA, 2016). Materias que no se limitan a situaciones puntuales o
conflictos parciales, sino a elementos sustantivos sobre lo que ha hecho
el Estado y lo que podria hacer bajo distintas concepciones que dicen
relacién con la gobernabilidad del sector (MAZZUCATO, 2014).

Para abordar los desafios del Estado subnacional en educacién
es imprescindible dotarle de mejores herramientas de gestién, con
una vision estratégica que supere los problemas del cortoplacismo que
saturan el escenario politico. El PADEM plantea una visién general de
la gestion de la educacién municipal; no obstante, lo importante es que
en un alto porcentaje de municipios esta perspectiva no se traduce en
metas estratégicas ni en plazos adecuados para lograrlas. Por otra parte,
tampoco queda claramente evidenciado cémo y por qué las inversiones y
actividades declaradas en el PADEM conducirdn a la educacién municipal
de la comuna a los resultados deseados (DONOSO; BENAVIDES, 2017). Por
ello no es de extrafiar que algunos de los problemas y dificultades que
arrastra el PADEM como instrumento de planificacién sean relevantes,
como lo refieren Raczynski y Salinas (2009, p. 148):

Aunqgue los PADEM casi siempre plantean una vision general que
enmarcaria la administracion/gestion de la educacion municipal,
en un alto porcentaje de municipios esta vision no se traduce en
metas estratégicas ni en plazos estimados para lograrlas y no es
evidente como y por qué las inversiones y actividades que enuncia
el PADEM contribuiran a acercar la educacion municipal de la
comuna al horizonte deseado.



Complementariamente, los autores mencionan: “El PADEM
plantea metas anuales de gestién en distintas dreas |...]; por lo general,
las metas tienen pobres indicadores y mecanismos de seguimiento y
evaluacién de sus logros” (RACZYNSKI; SALINAS, 2009, p. 182). Tales
debilidades son consistentes con la institucionalidad municipal, ya que
pese a los esfuerzos llevados a cabo para fortalecer sus capacidades de
gestién del drea educacional, éstos no han sido suficientes. En general
la administracién municipal presenta una débil imagen publica y se
enfrenta al desafio de consolidarse como 6rgano impulsor del gobierno
local en esta drea (ZAMORANO, 2006).

A partir de lo sefalado, es necesario generar un instrumento
plurianual de planificacién estratégica, asociado al del periodo de gobierno
de los directivos locales (4 afios), sustentado en un diagnostico fundado y
sélido, con un sistema de indicadores relevantes que permita establecer
metas anuales y del periodo, hacer el seguimiento adecuado de su
evolucion, precisar brechas y definir requerimientos de ajustes y correccion,
incluyendo el &mbito presupuestario (DONOSO; BENAVIDES, 2017).

En razén de lo expuesto, el objetivo del trabajo es disponer de
indicadores que aporten informacién sustantiva a los instrumentos de
planificacién estratégica que tanto los DAEM como también los nuevos
Servicios Locales de Educacién Publica utilicen en este campo con la
finalidad de aumentar significativamente la eficiencia de su gestion.
Siguiendo a Armijo (2011, p. 8-11),

[..] cuando hablamos de planificacion estratégica nos estamos
refiriendo a las grandes decisiones, al establecimiento de los
Objetivos Estratégicos que permiten materializar la Mision vy la
Vision [...] La planificacion estratégica en el ambito publico es una
herramienta que nos ayudard al establecimiento de prioridades,
objetivos y estrategias como apoyo a la definicion de los recursos
qgue necesitamos para lograr los resultados esperados, por lo
tanto debe ser un proceso simple e incorporado en la rutina de
la toma de decisiones directivas en el proceso presupuestario.
Desde esta perspectiva, debemos contar con estandares de
confiabilidad para identificar aspectos claves que apoyen la gestion

organizacional.

En esta linea, y de acuerdo a Rumelt (2011), lo central del
trabajo del estratega es descubrir los factores cruciales de una
situacién y disefiar un camino para coordinar las acciones destinadas a
enfrentarles. Consistentemente, los indicadores son elementos que van
a permitir medir el impacto y obtener una apreciacién confiable del
desempeno de la estrategia. Su aplicaciéon debiese mejorar la gestion, y
por ende impactar en el proceso para que sea mds eficiente y de calidad,

OUBIO-SBPINRUBE OPIeqIN A Zod0T Zeiq e/euds Zeig-0Souo( Ueliseqas

690L 8LOZ 'Zap/Ino £80L-z90L'd OZL'U 8¥'A VSINOSId 3A SONYIAVD



PROPUESTA DE INDICADORES DE GESTION PARA LA EDUCACION PUBLICA LOCAL CHILENA

1070 CADERNOS DE PESQUISA v.48 n.170 p.1062-1087 out./dez. 2018

precisamente lo que se necesita y demanda a las unidades de gestion
local de la educacién publica chilena desde hace un tiempo.

En el sector educaciéon existen diversos modelos de trabajo
que se asemejan en sus dreas de accion, de los que pueden derivarse
indicadores sustantivos. El modelo de gestién escolar de la Fundacién
Chile (2015) define cinco dreas: (i) Convivencia y orientacién hacia los
estudiantes, familias y comunidad educativa (ii) Gestién de Competencias
Profesionales; (iii) Liderazgo, (iv) Gestién Curricular y Pedagdgica,
(v) Gestion de Resultados. Por su parte la Agencia de la Calidad de la
Educaciéon Escolar (2015), actualiza y desarrolla el modelo SACGE
centrado sobre (i) Liderazgo, (ii) Gestién Pedagdgica, (iii) Convivencia,
(iv) Gestion de Recursos. Estas dimensiones son las que se utilizaron en el
instrumento dada su pertenencia con la gestiéon educacional y han sido
instaladas en el Marco para la buena Direccién y el Liderazgo Escolar
(CHILE, 2015) y también mds recientemente, en el Marco para la Buena
Direcciéon y el liderazgo local (URIBE et al., 2017), los que se usan como
referentes generales de un 4drea que requiere de nuevos desarrollos.

El trabajo considera responder a la problemadtica de disponer
de indicadores relevantes para la gestiéon de la educaciéon publica de
las unidades subnacionales de educacién, sean los actuales DAEM o los
SLE -hoy en implementacién—, a partir de los antecedentes expuestos
que en lo fundamental destacan la ausencia de este tipo de sefiales, su
escasa relevancia, las dificultades para su trazabilidad, los problemas de
recursos financieros para instalar sistemas de control mds complejos, y
por ende, los impactos en la gestién local que implican no disponer de
este tipo de herramientas en forma oportuna, adecuada y pertinente
con elementos educacionales claves para el desarrollo estratégico de los
sistemas locales de educacién.

El sentido de esta propuesta es contribuir a incorporar la
planificacién estratégica de la educaciéon como politica de Estado de
mediano y largo plazo y como factor esencial de desarrollo impactando
a los territorios mds necesitados.

LA ORGANIZACION DE LA

EDUCACION PUBLICA CHILENA

La reforma de 1980 (CHILE, 1980) y posteriormente la Ley Orgdnica
Constitucional de Enseftanza (LOCE) (CHILE, 1990a) y la de organizacién
del Ministerio de Educacion (CHILE, 1990b), fueron las principales leyes
sectoriales del régimen autoritario y dieron cuerpo a la institucionalidad
actual, sumdndose —en democracia-la Ley General de Educacién (CHILE,
2009)- que sustituyé a la LOCE y luego, la del Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad (CHILE, 2011), y la reciente ley creada por
el Sistema de Educacién Publica (CHILE, 2017a).



Adicionalmente es indispensable comprender que Chile es
uno de los paises de mayor centralizacién del Estado* pese a los
esfuerzos que se han venido haciendo en materia de descentralizacién y
desconcentraciéon (OCDE, 2017b). Si bien Chile a mediados de la década
de los 70’ empezd un proceso de descentralizaciéon, que ha avanzado
lentamente, incluso tras el retorno de la democracia, el Ministerio
de Educacién en el nivel central ha conservado gran parte de sus
atribuciones, desconcentrando hacia los territorios regionales algunas
funciones menores.

Las principales transformaciones basales se generaron en la
reforma de 1980. El sistema escolar de provision mixta fortalecié
decididamente a los privados —como fue consignado previamente—, y
en la actualidad el sector particular subvencionado (55%) es el principal
operador (2018), seguido por el sector publico (36%), y a distancia por el
particular pagado.

La organizacion del sector publico, tras la ley de Aseguramiento
de la Calidad (2011), entregé al Consejo Nacional de Educacién (CNED)
las atribuciones superiores de regulacién y gobernanza del sistema. El
Ministerio de Educaciéon le reporta al CNED las materias curriculares
(el pais tiene planes y programas curriculares de cardcter obligatorio)
y de organizaciéon general del régimen escolar (ciclo de educacién
parvularia, ensenianza bdsica y media).

Algunas funciones que otrora cumplia el Ministerio de
Educacién, la ley en comento las distribuyé en dos nuevas entidades
publicas independientes. Aquellas materias referidas a la evaluacién de
los aprendizajes de los estudiantes son propios de la Agencia de Calidad
(responsable de las pruebas nacionales e internacionales), como a su vez
se cred la Superintendencia de Educacién Escolar para el control de las
normas financieras, laborales y operacionales de los establecimientos
escolares (publicos y privados) y de la gestiéon de los DAEM y SLE.

En materia de financiamiento escolar, desde el afio 1981 a la
fecha se aplica el sistema de subsidio a la demanda que se entrega al
sostenedor (privado o publico), a partir de la asistencia promedio mes
de los estudiantes al establecimiento, segiin criterios de valuacién (por
nivel: parvulario, bdsico, medio; y un factor adicional de complejidad:
necesidades especiales de aprendizaje, de formacién técnica o
preferencial por pobreza). Lo cierto es que todo proceso de financiaciéon
sigue el sistema de subsidio, excepto el financiamiento del equipo
técnico de los nuevos SLE y sus gastos operacionales.

La reforma de 1980 traspasé a los Municipios todos los
establecimiento publicos, los que hasta entonces eran responsabilidad
del Ministerio de Educacién. De forma que a partir de esa fecha el inico
responsable operacional de la educacién publica es el municipio (en cada
una de las 346 comunas). Este no tiene dependencia directa del Ministerio,

Delamaza (2016) sefnalan
que histdricamente el pais
ha tenido una fuerte vision
centralista, complementada
con el hecho que los actores
regionales han alcanzado

un escaso impacto en la
matriz sociopolitica del pafs.
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Si bien actualmente el
cargo se selecciona por el
Sistema de Alta Direccion
Publica, el Alcalde posee
plenas atribuciones para
designar a cualquier
integrante de la terna o
quina final o bien declarar
desierto el concurso.

salvo en materia curricular y algunas normativas bdsicas, por ende el Jefe
DAEM —-en los hechos— puede relacionarse con la institucionalidad ptiblica
central del Ministerio sin pasar por la feble institucionalidad subnacional.
Esta situacién se ha mantenido e incrementado con las nuevas funciones
de los SLE. De alli la importancia de optimizar los procesos de gestiéon y
esencialmente los relacionados con la formacién de los estudiantes y sus
aprendizajes (gestion del curriculo).

Si bien en cada Municipio el responsable final de la educacién es
el Alcalde (sostenedor), corresponde al Jefe DAEM® —cargo inicialmente
de confianza del Alcalde-, dirigir el dia a dia del sector. El Jefe DAEM
debe guiar la elaboracién del Plan Anual de Desarrollo Educativo
(PADEM) y también responsabilizarse de sus resultados. Si bien el Plan
requiere de la aprobacién de los integrantes del Consejo Municipal,
siguiéndose ciertos procedimientos y plazos, su normativa no regula
precisamente los indicadores que debe adoptar, mas alld de aquellos
que normativamente define la Agencia de Calidad (CHILE, 2014c),
esencialmente referidos a los aprendizajes de los estudiantes en cada
nivel especifico del sistema (DONOSO, 2018).

Los DAEM conforman realidades altamente dispares. Un 65%
posee 8 o menos establecientes escolares, con una matricula total
inferior a los 2 mil estudiantes, gran parte de ellos de ensefanza
bésica y con cuerpos docentes de 70 o menos educadores. En tanto,
en el otro extremo, un reducido numero de comunas (15%) posee
sistemas publicos con mds de 15 mil estudiantes y 800 docentes
aproximadamente (CHILE, 2017b). No obstante estas diferencias, sus
responsabilidades en el proceso educativo son las mismas. Los tamanos
de las unidades impactan directamente los recursos econdmicos y
humanos disponibles, de alli la importancia que los indicadores que se
empleen sean relevantes (dirigidos a dimensiones claves); adecuados,
esto es que la informacién pueda obtenerse y procesarse de manera
simple y a bajo costo, y finalmente sean pertinentes, es decir, entreguen
informacién que oportunamente ilumine la situacién del momento y
sus tendencias, para que puedan adoptarse las correcciones requeridas.

Un segundo problema en esta linea es que el principal
instrumento de planificacién de los establecimientos educacionales, el
Proyecto de Mejoramiento Educativo, que es la carta de navegacién de
cada centro escolar, no dialoga con el PADEM. Es decir, no existe una
articulacién especifica entre ambos instrumentos, y por tanto coexisten
pese a que no se complementan. En razén de ello, es fundamental
definir indicadores que sean vinculantes (compartidos) por ambos
instrumentos, para articularles y potenciar su aporte.

El trabajo pone a disposicién de las unidades de gestién local,
DAEM vy SLE, indicadores relevantes para la gestiéon de la educacién
publica de las unidades subnacionales, que permitan a sus equipos



directivos tener un seguimiento efectivo de sus objetivos y metas, y
determinar las brechas de cumplimiento, a fin de adoptar decisiones
oportunas que optimicen su labor, materia que en la educacién publica
chilena es de caricter estratégico, dada la situacién en que se encuentra
tras casi cuatro décadas de compleja existencia.

METODOLOGIA

Los datos que se exponen corresponden a un estudio exploratorio/
descriptivo de cardcter cualitativo (desarrollado el afio 2017), que se
enfoca a precisar y relevar indicadores sustantivos de las unidades de
gestién local de la educacién publica, con la finalidad de proponer un
marco de indicadores agrupados en dimensiones relevantes para estas
unidades, con la finalidad de mejorar los procesos de gestién y en razén
de ello, el cumplimiento de sus objetivos.

Primeramente se realiz6 una revision documental de los
principales indicadores de gestiéon utilizados en los PADEM del afio
2015° de las catorce (14) comunas del pais con mayor cantidad de
estudiantes en el sistema publico (Arica, Iquique, Antofagasta, Copiapo,
La Serena, Coquimbo, Santiago, Pudahuel, Puente Alto, San Bernardo,
Pefialolén, Concepcién, Valdivia, Osorno). Estos planes son publicos, por
ende se accede a ellos sin restricciones. Se identificaron y analizaron sus
indicadores recurrentes, se clasificaron y agruparon en funcién de su
finalidad.

Los criterios de seleccién fueron de frecuencia, es decir, aquellos
mads utilizados en los PADEM, conforme los marcos referenciales (Marco
para la Buena Direccién y el Liderazgo Escolar en el Marco de la Gestién
Local, ambos del Ministerio de Educaciéon y el Modelo de la Fundacién
Chile). Se buscé simplificar e integrar las dimensiones en cuatro aspectos:
(i) financiera y gestién del desempeiio; (ii) Beneficiarios — Estudiantes;
(iii) Gestién Pedagédgica; y (iv) Resultados, formacién y desarrollo.

En segunda instancia, los indicadores fueron validados y
jerarquizados por ocho (8) responsables superiores de los Departamentos
de Administraciéon de la Educacién Municipal elegidos al azar entre
los 14 municipios (se conserva su anonimato para efectos del estudio),
mediante una pauta de aplicacién individual donde se presentan
ordenados al azar, para que sean jerarquizados (se le asigna un puntaje
de 1 a i=n, segtn la relevancia que el entrevistado le asigna), tras lo
cual se procesan los resultados y se establece el valor promedio simple,
el cual se ordena segin recurrencia de importancia, derivindose la
propuesta de indicadores debidamente jerarquizados. El disenio seguido
implic6 (véase Cuadro N° 1):

6

Se usa como referencia
ese afio porgue hay
antecedentes de

todas las comunas.
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CUADRO 1

RELACION OBJETIVOS - PROCEDIMIENTO METODOLOGICO

OBJETIVO

PROCEDIMIENTO

(i) Identificar, producto de la revision
bibliografica, los indicadores mas frecuentes
utilizados en los DAEM en los ambitos
definidos.

Para lo cual se seleccionaron los
PADEM del afio 2015 de las dieciocho
comunas con sistemas de educacion
publica mas grandes en materia de
estudiantes.

(ii) Seleccionar los indicadores claves para
crear un modelo para gestionar la educacion
comunal.

Analizar los indicadores, clasificarlos,
ponderarlos segin mencién y en
funcion de ello determinar los
imprescindibles (o suficientes) y los
complementarios

(iii) Validarles y jerarquizarlos en funcién de
su importancia, a partir de la experiencia de
los actores claves consultados.

Mediante una pauta aplicada a 8
Directores DAEM de las comunas
anteriores seleccionados al azar.

(iv) Proponer los indicadores estratégicos
segun la validacion.

Propuesta final

Fuente: Elaboracidn propia.

Previamente, la pauta fue validada con un protocolo ad hoc, con un
grupo equivalente de participantes (ex jefes DAEM), que no participaron en
el estudio final, incorpordndose sus sugerencias al instrumento definitivo.
Este proceso consistié en determinar si eran relevantes, si se comprendian,
si les asignaban el cardcter de imprescindibles, a saber, fundamentales
y claves para todo sistema local, o de complementarios, definidos como
aquellos que era til tenerlos en consideracién pero que no eran vitales

directamente para el sistema.

La pauta definitiva sometida a evaluacién de los ocho Jefes

DAEM, DAEM, fue (Cfr. Cuadro 2):




CUADRO 2

INDICADORES CONSIDERADOS

INDICADORES
INDISPENSABLES

N° IMPORTANCIA QUE
ASIGNA AL INDICADOR

INDICADORES
COMPLEMENTARIOS

N° IMPORTANCIA QUE
ASIGNA AL INDICADOR

Resultados Prueba
de Seleccién a la
Universidad (PSU)

Tasa de participacion de
desarrollo de habilidades

Resultados Pruebas del
Sistema de Medicion
de la Calidad de la
Educacion(SIMCE)

N° de visitas al aula

% de aprobacion

% de establecimientos
clasificados seguin agencia
de calidad.

Tasa de retiro

Tasa de colegios en
convenio de desempefio.

indice de Vulnerabilidad
del establecimiento

Porcentaje de participacion
en programas de salud.

Tasa de cobertura
curricular

indice de vulnerabilidad de
los padres

Tasa de matricula

% de establecimientos
clasificados segun
desarrollo personal y social

Tasa de repitencia

Nivel de satisfaccion de los
padres y/o apoderados

Tasa de asistencia

Porcentaje de utilizacion
de Centro de recursos de
aprendizaje

% de profesionales de
apoyo educativo

Numero de registros de
violencia escolar

% de participacion de
padres y apoderados

% de implementacion de
practicas pedagodgicas

% de estudiantes
becados

Y de establecimientos
autéonomos

N° de horas contratadas
para docencia

Otro cual...

Tasa de retencion

Tasa de éxito oportuno y
éxito total

Otro cual...

Fuente: Elaboracién propia a partir de la revision documental.

PRESENTACION DE RESULTADOS

La exposiciéon de los resultados en esta primera fase se estructurd

en funcién de las dimensiones derivadas de los marcos referenciales

definidos, los que se centran en: liderazgo, convivencia escolar, gestién

pedagbgica y gestion de recursos. A partir de ello se identifican los
indicadores mads utilizados por los DAEM en sus PADEM, selecciondndose

los ocho indicadores de mayor recurrencia en razén del principio de ’

Por razones de espacio,

parsimonia que se busca aplicar.’

Laprimeradrea, Liderazgo (que considerala direccién unipersonal
y del equipo directivo) con 122 datos, destaca como el indicador mds

dado lo extenso de
ese trabajo, no se
detallan los resultados
parciales, solamente se
sintetizan los finales

OUBIO-SBPINRUBE OPIeqIN A Zod0T Zeiq e/euds Zeig-0Souo( Ueliseqas

S/OL 8LOZ 'Zap/1no £80L-g90L'd OZL'U 8¥'A VSINOS3d 3A SONYIAVD



PROPUESTA DE INDICADORES DE GESTION PARA LA EDUCACION PUBLICA LOCAL CHILENA

1076 CADERNOS DE PESQUISA V.48 n.170 p.1062-1087 out./dez. 2018

8

IVE, indice de Vulnerabilidad
Educacional, se aplica

a cada establecimiento
(anualmente) para
clasificarle en funcién de
un factor compuesto de
vulnerabilidad que ademas
se vincula con beneficios
que se otorgan a los
estudiantes, materiales

de estudio, alimentacion,

y otros (CHILE, 2018).

frecuente: Resultados PSU (Prueba de Seleccién a la Universidad),
seguido por Resultados SIMCE (Pruebas estandarizadas de aprendizaje
escolar aplicadas censalmente), Tasa de aprobacién de estudiantes
(anual), IVE del establecimiento® y Tasa de retiro de estudiantes (anual).
Los municipios les asocian a factores de éxito y por ende es el reflejo de
como se estd llevando a cabo el liderazgo en el establecimiento.

Los resultados en las pruebas SIMCE y en la Prueba Nacional
de Ingreso a las Universidades (PSU) son parametros empleados
regularmente para establecer rdnquines de calidad (su uso en ese plano)
y se han instalado como indicadores de calidad de los establecimientos,
mds alld de sureal aporte, por lo cual son “obligatorios” en términos que
no se pueden omitir como datos de importancia. Los restantes indicadores
son parte de la familia de la eficiencia interna del sistema escolar y se
refieren a los estudiantes que son promovidos de nivel o curso y que
aprueban. Finalmente, el IVE es un factor que mide vulnerabilidad de la
poblacion escolar y es clave para determinar los pisos (y eventualmente
techos) posibles de alcanzar en algunas variables, como asimismo los
recursos adicionales que se asignan a los establecimientos.

En lo que se refiere al drea de Gestién Pedagdgica (que considera
la organizacién de las actividades lectivas), con 63 respuestas, acusa
los resultados mds frecuentes: Porcentaje de estudiantes becados, Tasa
de Participacién en Talleres de Desarrollo de Habilidades (escolares),
Numero de Visitas al Aula (del equipo directivo) y Tasa de Cobertura
Curricular del Establecimiento. Estos indicadores muestran que existen
factores diferentes de los académicos que inciden desde el punto de vista
pedagogico en el desarrollo del estudiante, que deben ser gestionados en
esta dimension. Las visitas al aula por el equipo directivo, hoy instaladas
en el sistema de aseguramiento de la calidad como una obligacién
derivada de la ley del nuevo estatuto docente, son definidas como un
factor clave en el hacer del establecimiento escolar, como de igual
forma lo es la cobertura curricular. Esto es, cudnto (contenido, unidades,
materias) del programa oficial se encuentra desarrollado (cubierto)
en el hacer de la escuela en las diversas asignaturas y es un factor
correlacionado positivamente con los resultados de los establecimientos
escolares en materia de logros en las pruebas nacionales (SIMCE).

En cuanto al drea de convivencia escolar (las normas, pautas y
prdcticas de comportamiento de los actores y comunidad educativa),
con 53 respuestas, los indicadores dominantes fueron: Porcentaje de
Participaciéon de Padres y/o Apoderados en Actividades de Formacién,
y Porcentaje de Implementacién del Manual de Convivencia Escolar.
Asimismo, destacan luego: Nivel de Escolaridad de los Padres, y
Porcentaje de Participacién en Redes de Apoyo Comunales. Estos
indicadores dan cuenta de laimportancia del drea en los establecimientos
escolares, pues actualmente es obligacién tener avances en esta



materia de manera de fortalecer el proceso educativo, involucrando a
los diferentes estamentos de la comunidad educativa, especialmente a
padres y apoderados. La incorporacién en forma activa de estos altimos
al establecimiento escolar ha sido sefialada como un factor importante
(WEINSTEIN; MUNOZ, 2012), que se asocia —de preferencia- al mayor
nivel de escolaridad de los padres (MONTECINOS et al., 2015).

En referencia a la gestién de recursos (manejo de infraestructura,
equipamiento, personal y componentes financieros), con 101 respuestas
evidencia como Tasa de Matricula
(cobertura territorial), Tasa de Asistencia de los estudiantes (diaria), y
Porcentaje de Profesionales de la Educacién de Apoyo a la Docencia que
son perfeccionados. Destaca también el indicador Numero de Horas
Contratadas para Docencia. Dado que el sistema financiero chileno se
sustenta en la subvencién basada en la obtencién de recursos por la
asistencia media (mensual) de sus estudiantes al establecimiento, ello
incide mds atn en el funcionamiento del aporte financiero de gratuidad,
por lo tanto cobra sentido que los indicadores que se destacan sean tasa
de matricula y tasa de asistencia, pues son los que mds impactan en la

indicadores mads frecuentes:

generacion de recursos financieros de los establecimientos escolares y
en funcién de ello dominan por sobre otros indicadores.’

A partir de los resultados resefiados se formuld la Propuesta
de Indicadores y su validacién por expertos. La pauta en cuestién se
aplicé a los ocho expertos considerados (identificados con la letra C),
quienes jerarquizaron sus respuestas en referencia a Indicadores
Imprescindibles (necesario u obligatorio), y luego a complementarios
(cualidad o circunstancia que se aitade a otra para hacerla integra). En el
cuadro siguiente se muestran los resultados:

9

Los recursos financieros
para solventar el

equipo técnico de los
DAEM provienen de

los recursos generados
por la asistencia de los
estudiantes. La Ley que
rige a los SLE es diferente
en este dmbito, pues
provee un financiamiento
directo para el personal
directivo-administrativo
del SLE, de acuerdo a una
planta base definida.

CUADRO 3
ASIGNACION DE IMPORTANCIA A LOS INDICADORES IMPRESCINDIBLES
INDICADORES INDISPENSABLES RESPUESTAS DE EXPERTOS MEDIA | POSICION
Ccl|c2|c3|ca c5|c6|c7 cs| ARIT FINAL

1. Tasa de matricula (cobertura Territorial) 2 8 5 3 3 1 6 7 4.34 1@
2. Porcentaje de aprobacion de estudiantes anuales 7 2 | M 2 5 4 | 4 2 4.65 2¢
3. Resultados SIMCE 10| 1 1 9 7 5 1 5 4.87 3¢
4. Tasa de cobertura curricular 5 7 3 111319 2 1 513 42
5. Tasa de asistencia 3! 4 142|108 5.75 5¢
6. Tasa de repitencia 12 9 |15 5 9 3 7 3 7.88 6°
7. Resultados PSU (Prueba de Seleccion Universitaria) | 11 | 17 | 2 8 6 6 9 6 8.13 7°
8. Tasa de retiro de estudiantes anuales 8 |10 |10|16 10| 7 5 4 8.75 8°
9. Tasa de retencion de estudiantes 9 |13 10112 8 3|12 8.88 9°
10. indice de Vulnerabilidad del establecimiento 6 |16 7 | 6 1 115| 8 |13 9.00 10°
11. Porcentaje de profesionales de apoyo educativo 4 30141 141121150 10.50 e
12. N° de horas contratadas para docencia 1 12114 115 | N n 9 10.87 122
13. Porcentaje de participacion de padres y apoderados | 14 | 12 | 13 [ 12 | 2 | 13 | 14 | 10 1n.25 13¢
14. Tasa de éxito oportuno y éxito total 15115116 |15| 8 |10 13| 17 13.63 142
15. Porcentaje de estudiantes becados 13114117 13| 11 (14|12 14 14.75 152

Fuente: Elaboracién propia a partir de respuestas de entrevistados.
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Las prueba SIMCE se aplican
censal y anualmente a
estudiantes en 42 grado en
Matematicas y Lenguaje y
alternadamente cada dos
anos a los 82y 10 grado.

En el andlisis del Cuadro 3, Indicadores Imprescindibles, se
destacan nitidamente aquellos referidos a la eficienciainterna del sistema
escolar (tasas de matricula, de asistencia, de promocién y de retencién)
y también de eficiencia externa de su hacer, esencialmente derivados
de resultados en las diversas pruebas SIMCE y en las de admisién a la
Universidad,'® que conforman los pardmetros regulares bajo los cuales se
evalta el desempeiio de los establecimientos educacionales y por tanto
de la gestion local, incluso con prescindencia de los recursos disponibles
para acometer esta tarea por los municipios, aunque en el caso SIMCE se
construyen grupos comparativos afines.

No obstante, si bien en forma regular se sefiala que no es posible
concentrarse solamente en tales indicadores y se tiene conciencia que
estos indices son en parte reduccionistas, es decir, se limitan a una
dimensién importante pero insuficiente para formarse una visién
completa, pese a ello tampoco se puede prescindir de ellos —entre otros
motivos— porque todo el conjunto de sefiales del sistema educacional
chileno los considera su piedra angular, derivando algunos estimulos
econdémicos a los docentes y los establecimientos escolares que se
fundan en los resultados SIMCE como componente fundamental.

Pese a lo sefialado, la tasa de cobertura curricular es un indicador
que puede ser aplicado en forma sistemdtica y que permite un control
relevante del hacer del establecimiento y del subsistema local; en
funcién de su grado de avance, puede generar desde los inicios del afo
escolar estrategias destinadas a su seguimiento y mejoramiento, con
impactos sustantivos en los logros de los aprendizajes (CHILE, 2014D).
Por otra parte, el uso de indicadores de eficiencia interna del centro
escolar referidos a estudiantes (asistencia, repitencia, retiro y abandono),
para ser adecuadamente dimensionados, necesita de los factores de
eficiencia externa para su ponderacién, pues en caso contrario se
pueden producir distorsiones referidas a baja o sobre exigencia, la que
puede apreciarse desde los resultados de las pruebas nacionales de
logros (que estan controladas por factores como nivel socioeconémico,
tipo de establecimiento escolar, etc.).

A partir de la aplicacion de los indicadores resefiados, mediante
series de tiempo (mensuales, quincenales y anuales), la mayor parte
de los cuales son de mds ficil captura, registro, control, seguimiento
y presentacion, lo que habilita su utilizacién con bajos requerimientos
técnicos por las unidades locales para acceder a esta informacién que es
sustantiva y, en razén de ello, sistematizarla debidamente.

En el Cuadro siguiente (N° 4) se ponderan los indicadores
referidos a los aspectos complementarios:



CUADRO 4
ASIGNACION DE IMPORTANCIA DEL INDICADOR COMPLEMENTARIO
RESPUESTAS MEDIA | POSICION
INDICADORES COMPLEMENTARIOS cilcalcslcales | celcr | cs | ARITM. EINAL

1. % de establecimientos clasificados segun agencia de calidad | 2 | 10 | 2 8 3 1 7 4 4.63 10
ééigsaTi/tzZﬁZ:mlentos clasificados seguin desarrollo 4 5 4 6 6 5 5 12 513 2
3. Tasa de participacion de desarrollo de habilidades 6 6 3 5 n 3 110 2 5.75 32
4. Tasa de colegios en convenio de desempefio 3 1 7 8 8 6 6.13 42
5. Tasa de retencion 7 7 112 2 - - 3 6.6* 5¢
6. % de implementacion de practicas pedagdgicas 51121131 5 5 1 6.25 62
7. N2 de registros de violencia escolar 9 7 m|10| 6 4 8 7.25 72
8. Nivel de satisfaccién de los padres y/o apoderados 10| 3 6 9 4 n 9 7 7.38 82
9. N° de visitas al aula 8 | 1 1116 12| 7 1 5 7.65 9°
10. % de establecimientos auténomos 1 13| M1 |15] 5 4 6 9 8.00 10°
11. indice de vulnerabilidad de los padres 14| 9 5112 1 22112 N 9.50 e
12. % de utilizacion de CRA 1218|1013 9| 9| 3|13 9.63 12¢
13. % de participacion en programas de salud 13 | 4 9 |17 114 10| 1 |10 1.0 132
14. Tasa de éxito oportuno y éxito total 1 - - 14 - - - 14 N/a -

Fuente: Elaboracién propia a partir de respuestas de entrevistados.

En los indicadores complementarios expuestos en el Cuadro 4, se
destacan la clasificacion de calidad del establecimiento escolar que hace
la Agencia de Calidad,!* agregando el componente desarrollo personal
y social que emana de una de las dimensiones que en la actualidad
se miden en las pruebas SIMCE y que han mostrado su fortaleza para
comprender la interacciéon de otras variables relevantes del proceso
formativo (CHILE, 2014a, 2014b).

En una dimensién diferente se destaca la existencia de convenios
de desempeno por establecimientos escolares, donde se establecen
metas en diversos dmbitos para los afios de gestion. Este punto es
importante, pues introduce un criterio de mayor modernidad a la
gestién del establecimiento, asociada a metas y a recursos financieros.
La dimensién negativa del fendmeno expuesto es que pareciera no
haber un compromiso del sistema con los establecimientos y unidades
escolares que no tienen buenos resultados, mds alld de establecer un
situacion extrema que amerite el cierre del centro escolary el traslado de
los estudiantes a otro establecimiento, lo que no parece ser una solucién
aplicable masivamente y que se deberia revisar, atendiendo que se ha
demostrado como relevante el compromiso de las unidades territoriales
intermedias de gestiéon con los centros escolares (ANDERSON, 2003;
ANDERSON et al., 2012; URIBE et al., 2017).

DEBATE FINAL: PROPUESTA DE INDICADORES

El sentido de definir indicadores claves es disponer, a partir de su
aplicacion, de antecedentes relevantes, cualquiera sea la herramienta de
gestién final bajo la cual se organicen los datos, que permitan adoptar

La Categoria de
Desempefio clasifica

a los establecimientos
en cuatro niveles: Alto,
Medio, Medio bajo e
Insuficiente, al respecto
véase (CHILE, 2014a).
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decisiones fundadas en forma oportuna y/o en momentos criticos o
estratégicos.

Un segundo principio es que éstos sean pertinentes y sustantivos
para medir procesos que conlleven el cumplimiento de los principales
objetivos estratégicos de las unidades educacionales de gestiéon local y
disponer de datos confiables y sélidos que aseguren la eficiencia del sistema.

Un tercer principio es que su operatoria sea simple y de bajo costo
de gestién, de manera que puedan implementarse por unidades que
no disponen de grandes recursos financieros ni humanos para levantar,
procesar y analizar esta informacion, es decir, que no demandan de una
inversion adicional que restrinja su aplicacion.

Un cuarto principio, estrechamente asociado a los anteriores,
es que la informacién provista provea antecedentes oportunos para
orientar sistemdticamente el hacer de las unidades locales de gestién de
laeducaciény el desempenio de los agentes claves de sus establecimientos
educacionales.

La propuesta que se presenta y debate define siete (7) indicadores
para el drea de recursos financieros, siete para la de Beneficiarios
(4 correspondientes al dmbito de Liderazgo y 3 al de Convivencia
Escolar), y seis para Procesos Internos, y finalmente cinco para el drea
de formacién y desarrollo de la organizacion.

CUADRO 5
PROPUESTA DE INDICADORES DIMENSION FINANCIERA/ GESTION DE
DESEMPENO

INDICADOR

1. Tasa de matricula (cobertura de la poblacién en edad escolar en la comuna)

2. Tasa de asistencia (% estudiantes asistan de forma regular a clases)

3. Capacitacion a docentes y profesionales de apoyo educativo (% de docentes y asistentes
de la educacién de cada establecimiento que se perfecciona por afio)

4. Numero de horas contratadas para docencia (% dotacion docente necesaria de cada
escuela o comuna en relacién a horas de programas de estudio)

5. Porcentaje de utilizacion de CRA (% de la cobertura del programa Centro de Recursos
de Aprendizaje).

6. Numero de horas contratadas para Asistentes de la educacion con funciones de apoyo
en aula

7. Numero de horas contratadas para profesionales de la educacién no docentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de respuestas de entrevistados

Como se registra en la Cuadro 5, los indicadores en esta
dimensién son aquellos que le permitan a la unidad local tener claridad
sobre el comportamiento de las fuentes de ingresos financieros; dado el
sistema de subsidio a la demanda vigente en Chile, éstos se asociardn
a la matricula de estudiantes y a su asistencia (diaria/promedio mes)
al centro escolar. Los otros indicadores priorizados se relacionan con
insumos (y gastos) claves del sistema, a saber: horas docentes, horas
de asistentes de la educacién y de otros profesionales, que junto a la



utilizacién de materiales educativos (CRA), constituyen la base sobre la
cual se asientan los procesos pedagégicos en el sector publico.

Un factor complementario se refiere a la capacitacién de los
docentes que posee un claro sentido estratégico. Con estos indicadores,
debidamente sistematizados y monitoreados regularmente (quincena/
mes/trimestre), la unidad de gestién puede llevar un control efectivo
de su operacién y disponer a tiempo de los antecedentes para corregir
el rumbo, esencialmente respecto del balance ingresos/egresos, dado
que los ingresos suelen ser variables, por el sistema de financiamiento
sefialado- en tanto los egresos son mucho mas estables. Ciertamente
algunos de los indicadores (matricula) suelen tener variaciones menores,
pero es vital para el sistema atender a su evolucién en momentos criticos,
pues los efectos de los conflictos estudiantiles (paros de estudiantes,
de docentes y ocupaciéon o “toma” de los establecimientos escolares)
inciden en forma directa en la migracién de matricula publica hacia
el sector privado, de manera que se necesitan procesos de evaluacién
continuos y mds eficientes (DONOSO; BENAVIDES, 2017).

CUADRO 6
PROPUESTA DE INDICADORES DIMENSION BENEFICIARIOS

1. Porcentaje de establecimientos clasificados segun
categoria de desempefio

2. Porcentaje de establecimientos que implementan
vision estratégica compartida

Liderazgo 3. Numero de directores que guian, dirigen y gestionan
los procesos de enseflanza-aprendizaje

4. Porcentaje de establecimientos que desarrollan
capacidades directivas, docentes y asistentes de la
educacion

1. Porcentaje de implementacion del Manual de
Convivencia Escolar en los establecimientos

Formacién y Convivencia 2. Numero de Registros de hechos de violencia escolar

3. Porcentaje de asistencia de padres y apoderados a las
actividades educacionales

Fuente: Elaboracidn propia a partir de respuestas de entrevistados.

Desde la perspectiva del liderazgo (Cuadro 6) se definen los dos
primeros indicadores referidos al establecimiento escolar, a saber: la
clasificacién seglin categoria de desempeiio que se genera a partir de
un conjunto de indicadores derivados de las pruebas nacionales, cuyas
implicancias sobre la autonomia de la gestién del establecimiento
son relevantes segin la categoria que se alcance y que responden a
los criterios de la Agencia de Calidad Escolar. La segunda agrupacién
(familia) de criterios es el grado de participaciéon de los actores en el
proyecto educativo, y mds directamente del proceso de ensefanza-
aprendizaje de acuerdo con la nueva normativa de gestiéon y de carrera
docente, escenario en el cual también cabe el indicador final de esta
seccién (desarrollo de capacidades directivas).
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Estos indicadores permiten dimensionar la gestidon que se realiza
en cada establecimiento y proponer medidas de apoyo o correctoras que
apunten a cuestiones sustantivas. La clasificacién de los establecimientos
que establece la Agencia de Calidad Escolar tendrd variaciones anuales,
en los casos en riesgo, pero los otros indicadores estdn expuestos a una
actualizacién mensual y permiten, por ende, direccionar el sistema
escuela en forma oportuna.

En el ambito de la convivencia, que complementa esta area,
se precisa en primer lugar, determinar el grado de cumplimiento de
las normas legales al respecto, es decir si existe un manual en este
plano y si su edicién ha seguido el protocolo respectivo (discusiéon con
padres, conocimiento de la comunidad escolar), luego el seguimiento
de los registros de violencia escolar y su desenlace segin los protocolos
definidos para ello, y finalmente, el grado de involucramiento de
las familias en las actividades del centro escolar, pues la convivencia
requiere la presencia de los actores en un mismo contexto/ escenario.
Todos estos indicadores pueden tener una actualizacién quincenal/
mensual y atender un drea muy sensible en la sociedad chilena, que
requiere de medidas eficientes lo mas préximas a la ocurrencia de los
hechos iniciales.

CUADRO 7
PROPUESTA DE INDICADORES DIMENSION GESTION PEDAGOGICA

1. Resultados de aprendizaje

2. Repitencia

3. Cobertura Curricular

Gestion Pedagdgica
4. Tasa Retencion

5. Practicas Pedagdgicas Efectivas

6. Tasa de titulacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de respuestas de entrevistados.

La gestion pedagogica (Cuadro 7) se estructura en funcién
de dos criterios; primero netamente por resultados, a saber: logros
de aprendizaje, tasa de repitencia anual de los estudiantes y tasa de
titulacién (graduacién). Si bien operan estos registros en forma anual, se
puede definir un seguimiento mensual de su evolucién, esencialmente
antes de la mitad del periodo escolar, y con ello prever los resultados y
proyectarles, en funcién de los datos, seglin su ocurrencia en el tiempo,
adoptando medidas que permitan cambiar su orientacién.

La segunda dimension se refiere a la tasa de cobertura curricular,
factor que esclave para explicarlosresultados en las pruebas nacionalesde
logros de aprendizaje y los resultados en este &mbito del establecimiento
escolar, el cual se complementa con el estilo de pricticas pedagdgicas
implementadas, cuya incidencia sobre los aprendizajes es igualmente
determinante, aunque en menor grado de la cobertura curricular.



La incidencia de estos factores es determinante sobre los
resultados de aprendizaje, de alli su importancia y trascendencia para
que su actualizacién sea por lo menos mensual.

CUADRO 8
PROPUESTA DE INDICADORES DIMENSION RESULTADOS/ FORMACION Y
DESARROLLO

1. Promedio nacional en pruebas estandarizadas

2. Estdndares de Aprendizaje

Formacion y Desarrollo 3. Indicadores de desarrollo personal y social

4. Nivel de Satisfaccion de Padres y/o Apoderados

5. Eficiencia Interna

Fuente: Elaboracién propia a partir de respuestas de entrevistados.

Respecto de esta tltima dimension (Cuadro 8), se establece como
referente la comparacién de los promedios nacionales de los resultados
en las pruebas nacionales, contrastada con el promedio local, segin los
distintos estratos de clasificacién que se empleen. El sentido de esta
relacion es determinar con diversos factores el lugar en que se encuentra
frente a si mismo, frente a unidades iguales y ante las desiguales, para
apreciar el panorama en su complejidad.

En funcién de lo mismo, la referencia acerca de los estindares de
aprendizaje, reforzados por los indicadores de desarrollo personal (como
se sefial6, derivados de las pruebas nacionales), sumados a la satisfaccién
de los padres como factor determinante en un sistema abierto como
el chileno en el que no es vinculante la localizacién del hogar para
definir el establecimiento escolar publico al que asiste el estudiante,
y finalmente los indicadores de eficiencia interna del sistema (tasa de
éxito oportuno y total, repitencia, promocién, retencién de estudiantes
y tasa de escolaridad interna).

Finalmente, teniendo claro que es indispensable identificar
regularmente oportunidades de mejora en un sistema educativo, los
veinticinco indicadores definidos y aplicables en periodos e intervalos
sistemdticos de tiempo y del ano escolar, permiten obtener una
situacién adecuada y suficientemente completa del acontecer del
sistema local de educacién local y en funcién de ello, de cada uno de
los establecimientos de su jurisdicciéon. Por ende resulta fundamental
atender a los procesos (cobertura curricular, aprendizajes, diddctica,
etc.) y resultados educativos en forma mads oportuna y adecuada de lo
que se hace en la actualidad.

Su operacion en el tiempo deberia incrementar crecientemente
la eficiencia interna y externa del sistema local de educacién. Para
lo cual se necesita, bdsicamente: (i) identificar los responsables de su
medicién y control; (b) determinar nacionalflocalmente las metas
y sentido del control para cada instancia; (iii) un sistema de reportes
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La asistencia delos
estudiantes al
establecimiento escolar se
realiza diariamente, en un
registro de una plataforma
nacional manejada por el
Ministerio de Educacion.

de resultados accesible a las unidades y personas que necesiten dicha
retroalimentacién, (iv) evidencias sélidas que permitan decisiones
adecuadas y oportunas.

Afortunadamente, con el apoyo de los recursos informaticos,
estos requisitos pueden cumplirse de forma muy eficiente en la
actualidad, si se suma a estos aspectos la familiaridad que presentan
buena parte de estos indicadores para los gestores de la educacién local,
las experiencias que existen en el levantamiento de antecedentes, incluso
diario,'? la simplicidad de su registro y procesamiento, y la relevancia
de informacién que se provee para la toma de decisiones. Todo lo cual
permite que con una baja inversiéon de recursos en capacitacién para
los responsables de estos procesos sus efectos se logren prontamente,
y su impacto se puede percibir inclusive ya en el corto plazo (dos afios
aproximadamente) (ERRAZURIZ; KUTSCHER; WILLIAMSON, 2016).
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