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Autoevaluacion institucional para el
mejoramiento de la gestion escolar
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Universidad Santiago de Chile

Resumen

Este articulo presenta las principales caracteristicas, resultados, facilitadores y
obstaculizadores observados en los procesos de autoevaluacion institucional desarrollados
en 15 liceos de educacion media. Estas evaluaciones internas se realizaron en el marco
de una metodologia que combiné la capacitacion presencial de los directivos de estos
establecimientos, el acompanamiento in situ de los capacitadores y la realizacion de
jornadas de intercambio de experiencias. Los principales resultados de la autoevaluacion
institucional se relacionan con: la efectividad para articular la comunidad escolar en
torno a los objetivos institucionales; la calidad de las relaciones al interior de los liceos; y,
la calidad de la relacion pedagdgica entre profesor y estudiantes. Los aspectos que
muestran un menor nivel de logro se vinculan con: la calidad de las alianzas externas; la
efectividad del Equipo de Gestion para promover un estilo de trabajo colaborativo en el
liceo; y. la calidad de las estrategias didacticas para asegurar que todos los estudiantes
aprendan. Se apreciaron condicionantes personales, estructurales y organizacionales
propias de cada liceo, los que tendieron a facilitar o limitar la experiencia de evaluaciéon
interna.

Abstract

This article presents the main characteristics, results, and the elements which
Jfacilitated and hindered the institutional processes of self-evaluation in 15 secondary schools.
These internal self-assessments were made in the context of a methodology that combined
the training in situ of principals, accompanied by the presence in situ of the trainers, and

" El contenido de este articulo es producto de la asesoria realizada a 15 liceos de la Regién Metropolitana para desarrollar en
éstos procesos de evaluacién interna con vista al mejoramiento de la gestion escolar, en el marco de un convenio entre el
Ministerio de Educacién y la Universidad de Santiago, a través del Departamento de Educacién.

Docente e investigador, Departamento de Educaci6n, Facultad de Humanidades Universidad de Santiago de Chile. Direccion
electrénica: HIPERVINCULO mail to:driosm@lauca usach cl
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sessions for the interchange of experiences. The main results of institutional self-assessments
are related to the effectiveness for bringing the schools community together around
institutional objectives; the quality of the relationships inside schools; the quality of the
pedagogical relationships between teachers and students. The aspects that show a lower
level of achievement are connected with the quality of external alliances; the effectiveness of
the management team to promote a style of collaborative work in schools; and the quality
of teaching strategies to assure learning on the part of all students. Personal, structural and
organizational features were observed in each high school, which either facilitated or
restricted the self-assessment experience.

Antecedentes de la experiencia autoevaluativa

Uno de los aspectos claves que se ha considerado, a nivel de politicas ministeriales
en los ultimos arnos, para mejorar la calidad y equidad de los aprendizajes, es la
modificacién del tipo de Gestiéon Escolar que se realiza en los establecimientos
educacionales. En el marco de la Descentralizacion Pedagégica, una de las acciones mas
importantes de la Reforma Educacional Chilena, busca promover, en las escuelas y liceos,
una cultura escolar permanentemente innovadora, con el propdsito de favorecer la
formacién integral de alumnos y alumnas.

A partir de una mayor participacién y autonomia, se fomenta un estilo de gestion
de cardcter “transformador”, el cual se caracteriza por favorecer la colaboracién de todos
los agentes educativos, la reflexion comunitaria y la toma de decisiones colegiada; es
decir, se busca desarrollar un estilo de gestion que, sin descuidar el ambito administrativo
de la unidad educativa, coloca el acento en los aspectos pedagogicos, de tal forma de

favorecer mas y mejores aprendizajes de los estudiantes que han confiado su educacion
en estos establecimientos (Davis y Thomas, 1992).

El desarrollo de esta nueva Gestion Escolar, colaborativa y participativa, se relaciona
directamente con la capacidad de las escuelas y liceos de implementar procesos de
autoevaluacidn institucional, los que debieran proporcionar evidencia util para la toma
de decisiones con el fin de mejorar los aspectos deficitarios de ellos. Estos establecimientos
que se asumen como “organizaciones que aprenden” de manera permanente, a partir de

los conocimientos que producen, tiene la posibilidad de mejorar su oferta educativa
para beneficio de los estudiantes.

En este contexto, este articulo presenta las principales caracteristicas y resultados
de una experiencia de asistencia técnica realizada a 15 liceos de Santiago.> El objetivo
principal de esta capacitacion efectuada a 45 directivos de estas instituciones escolares
fue el de cualificar profesionalmente a los integrantes de los Equipos de Gestidon de liceos
municipales y particulares subvencionados, en competencias profesionales que

3

Participaron en esta experiencia los siguientes académicos del Departamento de Educacién ylo del Programa de Magister
en Educacidén: Nino Bozzo, Nora Faiindez, Juan Manuel Gajardo, Andrés Moreno, Juan Antonio Pérez, Ricardo Paredes.
Daniel Rios (Coord.) y Herman Schink.



fortalezcan una cultura organizacional autoevaluativa y colaborativa, con el propésito de
propender de manera permanente a un mejoramiento progresivo de los procesos
educativos.

Referencias conceptuales
Evaluacion institucional

La preocupacion por mejorar la calidad de la educaciéon que ofrecen las
instituciones escolares ha permitido generar en los diferentes sectores interesados en la
tarea formativa una creciente preocupacion por el tema evaluativo, ya que a partir del
diseno y la aplicacion de procesos evaluativos, tanto internos como externos, se busca
constatar los logros que tienen las instituciones con relacion a sus objetivos, conocer las
fortalezas y debilidades en los diferentes ambitos de la organizacion escolar y generar
propuestas de transformacion para mejorar su oferta educativa.

Para Tiana (1996), este interés por la evaluacion se debe principalmente a la
presion del cambio que experimentan los sistemas educativos actuales, la cual proviene
de los cambios en los modos de administracién y control de éstos y de las nuevas
demandas sociales de informacidn y rendicion de cuentas.

Los sistemas educativos, entendidos como instrumentos al servicio de la
reproduccién y del cambio social, del desarrollo econéomico y de la produccion de
conocimientos, se encuentran en la actualidad altamente demandados por las personas,
organizaciones, administraciones, entre otras, con vista a que sean aportes esenciales en
la construccion de sociedades mas abiertas, participativas, equitativas, tolerantes y
socialmente integradas. En esta linea se espera que las instituciones escolares desarrollen
mayores niveles de autonomia, autorregulacion y responsabilidad en las decisiones que
toman, a la luz de sus Proyectos Educativos Institucionales, en el marco de politicas de
descentralizaciéon educacional y pedagégicas que favorecen estos procesos, (Toranzos,
1996).

Esta nueva forma de organizacion escolar tiende a desdibujar la tradicional
supervision externa y abre paso a la importancia de la valoracidon de los resultados, lo
que lleva necesariamente a disponer de procesos evaluativos que permitan a las escuelas
y liceos rendir cuenta sobre éstos. Esta rendicion de cuentas busca responder a la creciente
demanda social de informacion acerca de los resultados de la tarea escolar, ya que para
muchas personas no existe demasiada claridad con respecto a qué se hace al interior de
los establecimientos educacionales, cémo se relacionan los diferentes actores educativos,
principalmente profesores y alumnos, de qué forma se gestionan los recursos humanos,
materiales y financieros, como se implementan las acciones innovadoras que se adjudican
las unidades educativas, en suma, los ciudadanos desean conocer lo que sucede al interior
de las escuelas y cudles son los resultados de su misién formadora, (Municio, 2000).

Este nuevo escenario hace vislumbrar la importancia de la evaluaciéon como una
herramienta esencial para producir informacion valorativa sobre lo que ocurre en las
escuelas, apreciar sus resultados en relaciéon a sus proyectos educativos y con respecto a
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las demandas establecidas en el curriculo nacional, analizar las implicancias para las
personas responsables de los logros alcanzados por los estudiantes, entre otras
consecuencias.

Contribuciones de la evaluacion institucional para mejorar las unidades
educativas

Las diferentes contribuciones que puede realizar la evaluacién institucional,
entendida como un proceso que involucra a toda la comunidad educativa y que permite
generar informacion acerca de sus diferentes ambitos, procesos y resultados, con el
propésito de realizar una valoracion acerca de ellos, con el fin de tomar posibles decisiones
que conduzcan a su mejoramiento permanente, esta en directa relacion con el
reconocimiento que el funcionamiento de la escuela o liceo no es tan eficaz y eficiente
como muchas veces se senala de manera oficial por los responsables de su conduccion,
sean directivos o profesores.

Entre los diferentes aportes de la evaluacion para el mejoramiento de la escuela
o liceo, se pueden senalar aquellos que se relacionan con, (Tiana, 1996, Toranzos, 1996,
Municio, 2000):

e Conocimiento de la realidad escolar: La evaluacion proporciona
informacion util acerca de los diferentes aspectos que conforman la realidad escolar
y de como éstos se relacionan, da cuenta de su estructura y de su funcionamiento.

¢ Generacion de una dinamica formativa: Este proceso indagatorio que
genera valoraciones en los distintos actores relacionados con los aspectos senalados
anteriormente, permite producir una dinamica formativa al interior de la institucion.

e Creacion de una cultura innovadora: La capacidad de los directivos,
profesores, alumnos, padres y apoderados para determinar acciones que promuevan
el mejoramiento de algin aspecto deficitario, induce a un comportamiento
institucional innovador, el cual busca permanentemente transformar de manera
positiva la realidad escolar.

e Desarrollo de espacios institucionales reflexivos: Los procesos
evaluativos pueden promover la creacion y desarrollo de espacios institucionales
que favorezcan la reflexion y el didlogo colectivo acerca de la realidad escolar.

¢ Retroalimentacion para la gestion: Es posible que éste sea unos de los
aportes mas importante de los procesos evaluativos que se pueden desarrollar en
las instituciones escolares, ya que esta contribucion permite proporcionar
informacion permanente a las principales autoridades de la escuela o liceo, con el
fin de que éstos tomen decisiones orientadas a la consecucion de los objetivos.

* Valoracion de los resultados del establecimiento: Este aporte de la
evaluacion institucional se relaciona con la atencion e importancia que le otorgan
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actualmente vastos sectores sociales a los resultados que se producen en las escuelas
o liceos.

En suma, la autoevaluacién institucional puede se entendida como un proceso
de evaluacion colegiada, en el marco de una relativa autonomia y con una clara
intencionalidad formativa, a través de la cual una escuela o liceo retine y analiza
informacion acerca del funcionamiento de sus diversas practicas y de los resultados
educativos que logra, principalmente a nivel de los estudiantes. Puede ser considerada
una evaluacion interna, en la que participan los diferentes miembros que la componen
y su principal propésito apunta al mejoramiento de los aspectos que la valoracién colectiva
legitima como deficitarios. Debe estar orientada a fortalecer la gestion escolar, a partir de
la planificaciéon de acciones de mejoramiento, de su seguimiento sistematico y de la
evaluacion de los logros alcanzados.

Metodologia de la capacitacion

Metodologia del Equipo de la Universidad de Santiago de Chile (USACH)

La metodologia empleada en esta asistencia técnica para acompanar las
experiencias de autoevaluacion interna en 15 liceos de Santiago, contemplé una
combinacion de actividades relacionadas con: el diagnéstico de la realidad escolar; la
capacitacion de los equipos directivos en materias de autoevaluacion institucional y
gestion educativa: el analisis de los contenidos y aplicacién del instrumento dispuesto
por el Ministerio de Educacion (MINEDUC) para la evaluacion interna (;qué tan bien esta
nuestro liceo?): el seguimiento y asesoria en cada uno de los establecimientos
educacionales; y, la realizacion de jornadas de intercambios experiencias.

Metodologia y espacios de trabajo de los liceos

De acuerdo a la observacion realizada por el equipo de la USACH, las metodologias
de trabajo empleadas por los liceos para realizar la evaluacion interna se vinculan, en
general, con: la conformacion de los equipos directivos responsables del proceso, en los
que son incorporados directivos-docentes que no participan como alumnos de la
Asistencia Técnica; la distribucion de roles y funciones entre éstos; la conformacién de
comisiones de trabajos, constituidas principalmente por profesores (entre 5 y 8).

A partir de esta estructura organizativa, se informa y explica a la comunidad
escolar, principalmente a los docentes, en qué consiste la experiencia de autoevaluacién
institucional, aclarando las dudas y consultas relacionadas con su finalidad y con el
instrumento autoevaluativo dispuesto por el MINEDUC.

Mayoritariamente, la evaluacion interna fue ejecutada de manera colectiva, por
medio del trabajo de comisiones, pero, en algunos, fue efectuada inicialmente de manera
individual y luego hubo consenso a nivel grupal, a partir de la reflexion colectiva, que
oriento las evidencias que el instrumento autoevaluativo presentaba, y con otras que el
establecimiento considero necesarias incorporar para el analisis. Finalmente, la mayoria
de los liceos realizo sesiones plenarias para la puesta en comun de las diferentes
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comisiones de trabajo con el propdsito de reflexionar, analizar y consensuar los resultados,
como institucion, que cada una de ellas genero.

La autoevaluacién institucional se desarrollé principalmente en espacios
institucionales como: consejo de departamento; consejo de profesores; consejo de gestion
institucional; completacion horaria; y, en los Grupos Profesionales de Trabajo. Ademas,
en algunos liceos se hizo uso de los tiempos de libre disposicion institucional (durante la
semana), otros realizaron actividades de la evaluacion interna los dias sabados en la
manana; y, en dos de ellos, con doble jornada, utilizé el tiempo interjornadas (usando
partes de ellas).

Algunos resultados de la autoevaluacion institucional’

Practicas de gestion y pedagogicas

Con respecto a la gestion escolar, especificamente al Liderazgo de las autoridades
escolares, los mayores logros institucionales se relacionan con: la efectividad para articular
la comunidad escolar en torno a los objetivos institucionales; la calidad de las relaciones
al interior de los liceos; y, la calidad de la informacién proporcionada por el Equipo de
Gestion a la comunidad escolar. Los aspectos que muestran un menor nivel de logro se
vinculan con: la calidad de las alianzas externas; y, la efectividad del Equipo de Gestion
para promover un estilo de trabajo colaborativo en el liceo

En relacién con las practicas pedagoégicas, especificamente con la Accion Docente
en el Aula, se observa un importante grado de desarrollo en: la calidad de las estrategias
didacticas para asegurar que todos los estudiantes aprendan; la calidad de articulacién
entre los objetivos y el logro de aprendizaje de los estudiantes; y, la calidad de la relacion
pedagodgica entre profesor y estudiantes. El principal aspecto que presenta un bajo nivel
de logro corresponde a la calidad de las estrategias didacticas para asegurar que todos
los estudiantes aprendan, (Rios y otros, 2003).

Facilitadores y obstaculizadores de la evaluacion interna

Los principales facilitadores de la experiencia de evaluacion interna se relacionan
con: la disposicion, motivacion y compromiso de los directivos, docentes directivos y
profesores de los liceos participantes para aplicar el proceso de evaluacion interna; la
claridad y utilidad didactica del material proporcionado por el Ministerio de Educacién
para el desarrollo de la Autoevaluacion Institucional; la creacion de espacios institucionales
y trabajo en equipo que facilité la reflexién individual e institucional sobre los diversos
aspectos contemplados en el proceso autoevaluativo; la asesoria brindada por el equipo
USACH, principalmente en lo que se refiere al acompafamiento en cada uno de los
liceos y al desarrollo de las jornadas de intercambio de experiencias; la planificacion de

4 . » : .
El detalle de estos resultados y otros pueden ser apreciados en el informe final de esta experiencia de autoevaluacion
institucional entregado al Ministerio de Educacién.
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la autoevaluacion institucional y el tiempo otorgado en algunos de los liceos para la
ejecucion de ésta; y, la comprension de la naturaleza y propdsitos de la evaluacién interna
por parte de los profesores.

Los principales obstaculizadores observados en la experiencia autoevaluativa se
relaciona con: el escaso tiempo que tuvieron los establecimientos para llevar a cabo la
experiencia de evaluacion interna; la falta de interés, desconfianza y resistencia inicial
que manifestaron algunos profesores; la superposicion de esta actividad autoevaluativa
con otras que los liceos tuvieron que desarrollar en paralelo a ésta; la falta de claridad en
algunos profesores con respecto a los propositos de la Autoevaluacién Institucional (dudas
con respecto a los verdaderos objetivos del Proyecto, ya que algunos docentes los
relacionaron con la evaluacion del desemperio docente); la escasa pertinencia de algunas
evidencias del instrumento autoevaluativo del MINEDUC para los liceos cientifico-
humanistas, ya que corresponderian mas a establecimientos técnico-profesionales.

A modo de conclusion

La asistencia técnica proporcionada por la Universidad de Santiago de Chile, por
medio del Departamento de Educacion, de la Facultad de Humanidades, permitio cualificar
profesionalmente a los integrantes de los Equipos de Gestién de los 15 liceos municipales
y particulares subvencionados de Santiago, que participaron en la Autoevaluacion
Institucional con vista a mejorar la Gestion Escolar. Como resultado de esta actividad, se
aprecian aprendizajes institucionales importantes en el dominio conceptual basico de la
naturaleza, finalidad y caracteristicas de la evaluacién interna y una adecuada
comprension y manejo practico del instrumento “;qué tan bien esta nuestro liceo?",
dispuesto por el MINEDUC para la autoevaluacion.

La autoevaluacion institucional produjo, en términos generales, entusiasmo en
los equipos directivos y en la gran mayoria de los profesores, observandose pequerios
focos de resistencia inicial en algunos docentes, esencialmente por la falta de claridad
con respecto a sus propositos finales. Una vez que éstos comprendieron los objetivos de
esta experiencia, se incorporaron a ella.

El proceso de evaluacion interna generé dinamicas participativas, por medio de
didlogo y de reflexion entre los docentes y los directivos, apreciandose en algunos liceos
la incorporacién de los alumnos. Esta situacion puede favorecer, a futuro, la generacion
de representaciones e intercambio de significados entre los diferentes actores escolares,
los que podrian permitir un conocimiento intersubjetivo de la realidad del establecimiento,
detectando sus fortalezas y debilidades, con el propdsito de incrementar los primeros y
optimizar los segundos, en el marco de un proceso de mejoramiento continuo.

A pesar de lo anterior, se observo una escasa cultura evaluativa en algunas unidades
educativas, principalmente en algunos nucleos de profesores, los que al parecer tienden
a ser autocomplacientes con sus practicas pedagoégicas, sin considerar los bajos logros
que muestran los estudiantes de estos liceos en diversas pruebas nacionales, y ser muy
criticos con las practicas de gestion de los directivos. Esta situacion hace pensar que es
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necesario incorporar procesos de evaluacion externa para corroborar o rectificar los
resultados obtenidos en la evaluacion interna.

Se apreciaron condicionantes personales, estructurales y organizacionales propias
de cada liceo, los que tendieron a facilitar o limitar la experiencia de evaluacion interna.
Ademas; se detecto la importancia que adquiere en este proceso factores exégenos como:
la presencia del instrumento autoevaluativo «qué tan bien esta nuestro liceo?» del
MINEDUC, y la asesoria y acompanamiento del equipo de la USACH.

La solidez y capacidad de autonomia de algunos equipos de gestion parecié ser
un factor importante para el desarrollo de la experiencia, la que se materializé en una
adecuada planificacion y en la constitucion de equipos de trabajo, en los que sus miembros
comprendieron satisfactoriamente los distintos roles y funciones que debian cumplir.

El factor tiempo parece ser el principal obstaculo que tuvieron los liceos para
desarrollar la experiencia de autoevaluacidn institucional, lo que los llevé a modificar su
planificacion anual con el fin de integrar esta actividad de naturaleza compleja. Esta
situacion complica el didlogo y atenta contra la calidad del proceso y del resultado de la

autoevaluacion
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