EXTRA

MUROS

UMCE - DICIEMBRE 2018

ESTUDIO DE LA GESTION

EN CONVIVENCIA ESCOLAR DESDE

LOS DEPARTAMENTOS Y CORPORACIONES
MUNICIPALES DE EDUCACION

RESUMEN

La presente investigacién indaga sobre
el proceso de Gestiéon de la Convivencia
Escolar que desarrollan los Sostenedores
Municipales, en relacién a tres categorias;
Gestion de la convivencia, Coordinacion
Interna y Evaluacién, para efecto de cons-
tatar desde una perspectiva cualitativa los
procesos relativos a como desarrollan ini-
ciativas que se traducen en acciones con-
cretas, tanto con escuelas como otros acto-
res de las comunidades educativas.

Esta investigacion se desarrollé durante el
afo 2014-2015 en las comunas de Quilpué,
Vifia del Mar y Quillota, mediante una me-
todologia cualitativa, basada en la cons-
truccion y estudios de las dimensiones an-
tes mencionadas, recabando informacién a
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ABSTRACT

This research investigates the Process Ma-
nagement School Coexistence developed
by Municipal holders, in relation to three
categories; Management of coexistence,
Internal Coordination and Evaluation to
confirm effect from a qualitative perspecti-
ve the relative processes as develop initia-
tives translate into concrete actions of both
fraudsters Schools As OTHER ACTORS of
educational communities.

This research was developed during the
year 2014-2015 in the communes of Vifia
del Mar, Quilpué and Quillota, using a
qualitative metodology, based on studies
of the above mentioned dimensions and
constructional, information

gathering

through semi-structured interviews and
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través de entrevistas semiestructuradas y
donde el disefio de la investigacién se defi-
nio del tipo descriptivo exploratorio.

Entre las principales conclusiones se des-
tacan; a) La existencia de dos perspectivas
predominantes en el proceso de gestion, el
Enfoque Normativo y el Enfoque Forma-
tivo. b) Los principales instrumentos que
consideran los sostenedores son los Regla-
mentos Internos en materia de convivencia
escolar (Manuales de Convivencia) y los
Planes de Gestién de convivencia escolar.
c) Falta de precision en el tipo de trabajo,
metodologia y objetivos para el desarro-
llo de estrategias con estudiantes, padres,
madres y/o apoderados, asistentes de la
educaciéon y docentes de aula; necesidad
de establecer un espacios de trabajo inter-
disciplinario entre las unidades pedagdgi-
cas que conforman los equipos comunales
de sostenedores y realizacién de trabajo
en red en dmbitos externos e internos. d)
Finalmente, se detecta como fortaleza el
mayor involucramiento de las jefaturas co-
munales y como debilidad, la falta de un
plan de trabajo que permita determinar el
curso de accién y procesos evaluativos.

Palabra clave: gestion, convivencia escolar
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where the research design defined des-
criptive-exploratory type.

Between the main conclusions stand out;
a) The existence of two predominant
perspectives in the management process,
the regulatory approach and training ap-
proach. (b) The main instruments that con-
sider holders are the internal regulations
in respect of school coexistence (coexis-
tence manuals) and of school coexistence
management plans. (c¢) Lack of precision
in the type of work, methodology and ob-
jectives for the development of strategies
with students, parents, classroom teachers
and teaching assistants; need to establish
an interdisciplinary work spaces between
the units teaching that make up those
teams communal of holders and conduc-
ting networking in internal and external
areas. (d) Finally, the greater involvement
of the communal headquarters in school
coexistence and as weaknesses, the lack is
detected as a fortress a work plan allowing
to determine the course of actions and eva-
luation processes.



INTRODUCCION

Todo proceso vinculado al aprendizaje
eficaz requiere de una gestion pertinente
y, a su vez, el aprendizaje propiamente
tal en los alumnos, asociado a la adquisi-
cién de competencias que, de acuerdo al
Curriculum Nacional implica elementos
de la convivencia escolar, hacen necesario
indagar en cémo, desde los sostenedores
se desarrollan y sustentan iniciativas que
impactan en este &mbito.

Los dos conceptos claves mencionados
—gestion y convivencia escolar— requie-
ren necesariamente ser monitoreados,
evaluados y acompafiados de parte del
Ministerio de Educacién y de los equipos
técnicos de los sostenedores, dado que in-
vestigaciones en esta materia sefialan que
los procesos administrativos y técnicos
pedagdgicos impactan directamente en
los aprendizajes (Palacios, 1996; Lavin,
Del Solar y Padilla, 1999; Alvafio, 2000;
Bennedetti, 2010).

Lo anterior, implica conocer de qué
manera se gestiona la convivencia es-
colar por quienes tienen la responsabi-
lidad de administrar y asesorar escue-
las, pudiendo de esta forma identificar
l6gicas de trabajo subyacentes, tipos de
instrumentos que relevan, recursos que
utilizan, vinculaciones y redes que esta-
blecen entre otras categorias a definir.
Cabe considerar que se entendera por
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gestion educativa efectiva o de calidad,
como aquella en que un establecimien-
to educacional genera aprendizajes in-
tegrales en todos sus alumnos, con un
adecuado uso de recursos y tiempo, sin
importar la condicién socioecondémica
de su alumnado.

Es importante considerar que, para
efecto de definir qué aspectos de la gestion
de la convivencia se consideran en este es-
tudio, se definieron tres categorias referi-
das a gestion de la convivencia, coordina-
cion interna y evaluacion.

En este marco, el trabajo se denomina
estudio de la gestién de la convivencia
escolar desde los Departamentos y Cor-
poraciones Municipales de Educacién de
la V regién, el cual indaga en un ambito
fundamental para el mejoramiento de la
calidad de los aprendizajes y de la gestién
administrativa-pedagdgica que desarro-
llan los sostenedores vinculados al sector
municipal.

Con el propésito de sistematizar el
cuerpo metodolégico de la investigacion,
esta se estructura en:

1) Planteamiento de estudio 2) Marco
Teérico 3) Marco Metodolégico 4) And-
lisis de Contenido 5) Conclusiones y 6)
Recomendaciones, que dan cuenta de los
desafios que enfrentan las comunidades
educativas en el marco de la Reforma
Educacional y la nueva Politica de Con-

vivencia.
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PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

1.1. Planteamiento del problema

La educacién municipal enfrenta ac-
tualmente transformaciones fundamenta-
les en relacién a los cambios estructurales
que se proponen en el contexto de la refor-
ma educacional. Lo anterior, implica desa-
fios significativos y profundos que deben
enfrentarse en aras de lograr una educa-
cién de calidad, en contextos donde prima
la diversidad sociocultural.

No obstante lo anterior, un tema a con-
siderar y necesario a problematizar dice
relacién con la gestion que deben desarro-
llar los Departamentos y Corporaciones
Municipales, quienes son los sostenedores
responsables de liderar los procesos de
mantenimiento, funcionalidad y mejora de
los resultados educativos. Figueroa sefiala
que las expectativas que se tienen de las
escuelas en nuestra sociedad no serdn po-
sibles de ser respondidas, “si no se presta
especial atencién a lo que estd pasando en
el aula y si no se resuelven los problemas
administrativos y de gestiéon que puedan
apoyar estos procesos” (Figueroa, 2000, p.
89).

Se considera que los procesos educa-
tivos son un continuo intangible que esta
sujeto a la permanente observacién publi-
ca y prioritaria en el marco del desarrollo
de politicas, que requieren conocer cémo
se administran los dmbitos técnico peda-
gbgico, administrativos y de uso de recur-
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sos, elementos que hoy se configuran para
comprender el multifactorial significado
de lo que entendemos por educacién.

El informe Delor (1996) sefiala que la
educacién tiene cuatro pilares: conocer,
ser, hacer y convivir, los cuales han dado
un pardmetro para poder resignificar las
variables que componen el entramado
proceso de educar. Chile, ha definido un
sistema de aseguramiento de la calidad,
en que ha trazado una ruta y establecido
un modelo de gestién que contiene cinco
areas: Liderazgo, Procesos Pedagogicos,
Convivencia y Apoyo a los estudiantes,
Recursos y Resultados (MINEDUC, 2004).
Dichas 4reas ademds se reconocen en los
Planes de Mejoramiento Educativos, don-
de se releva el valor que la convivencia
escolar, como “condicién necesaria” para
construir procesos de aprendizaje con un
sello de calidad, es decir, que todos los
alumnos y alumnas puedan aprender in-
dependiente de su condicién de origen.

Considerando que diversas investiga-
ciones en los dltimos 10 afios han dado
cuenta que la convivencia escolar y sus
componentes influyen categéricamente
en resultados de aprendizajes y disminu-
cién de la violencia escolar, se estima per-
tinente y necesario saber cémo en el sector
Municipal, que es por estructura el que
trabaja con la poblaciéon escolar mas vul-
nerable, gestiona este dmbito a través de
los departamentos de Administracion y
Corporaciones Municipales de educacion.



Lo anterior, de lo cual no se tiene mucha
informacién, conlleva a que “los equipos
directivos de las Direcciones de Educacién
y Corporaciones deben en general preocu-
parse por crear condiciones “pedagdgicas-
politicas” que generen buenos climas de
aprendizajes en las escuelas” (Figueroa et.
al., 2004), es decir, los sostenedores deben
procurar administrar sus recursos para
impactar en las précticas pedagdgicas que
desarrollan los establecimientos que admi-
nistran.

En virtud de lo mencionado, es que sur-
ge la siguiente pregunta de investigacion

¢Como gestionan la convivencia escolar los
sostenedores municipales de la region de Val-
paraiso?

1.2. Justificacién

En Chile, a partir del afio 80 se esta-
blece que el Estado delega en terceros la
administracién de la educacién, motivo
por el cual se configura un escenario en el
que los actores responsables de gestionar
los establecimientos educacionales son las
municipalidades y organizaciones priva-
das, por lo cual existen en nuestro sistema
tres tipos de sostenedores: 1) municipio a
través de sus Departamentos y Corpora-
ciones de Educacién 2) Particulares Sub-
vencionados que reciben aporte estatal y
co-pago y 3) Particulares pagados.

Actualmente, nuestro sistema educa-
cional, producto de su configuracién ha
generado problemas de segregacién y
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desigualdad (Elacqua, Montt y Santos,
2013) por las légicas que operan en tor-
no al lucro, financiamiento compartido y
seleccidn, lo cual ha llevado a que la ma-
tricula de estudiantes del sector munici-
pal haya disminuido significativamente,
desde el afio 1980 de un 80% a un 36 %
en el afio 2014. Portales (2011) sefiala que
los municipios chilenos pierden en pro-
medio un 22% de su matricula en todo el
periodo y que al mismo tiempo, las co-
munas ven crecer su matricula particular
subvencionada en un 38%. Esta realidad,
enmarcada en politicas de financiamiento
compartido, ha generado uno de los sis-
temas educacionales mds segregados del
mundo (PISA, OCDE 2012), sin aportar
significativamente en calidad (Mizala y
Torche 2012; Chumacero, Paredes y Va-
lin, 2011; Saavedra, 2013) y a su vez, ha
aumentado las desigualdades en la edu-
cacion escolar.

Estudios referidos a la relacién entre
administracién y gestiéon educacional,
sobre la base de resultados pedagdgicos,
dan cuenta que el sector municipal tiene
prioridades especificas, dado que traba-
jan con alumnos pertenecientes a secto-
res mds vulnerables de la poblacién. Los
resultados de mediacién estandarizada
(SIMCE) se encuentran por debajo de los
del sector particular subvencionado, el
marco normativo es predominantemente
burocrético y los recursos entregados via
subvencién estatal son escasos y requiere
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un control eficiente del uso de los mis-
mos. Junto a esta consideracion, se agre-
ga la necesidad de verificar que la Con-
vivencia Escolar en establecimientos de
esta dependencia, ha demostrado resul-
tados desfavorables (encuesta Nacional
de Violencia Escolar, 2011; Agencia de la
Calidad, 2016; Educachile, 2015), lo cual
pone de manera significativa la necesidad
de tener una adecuada gestién técnico-
administrativa de los sostenedores con
las escuelas.

Desde esta perspectiva, la justificacién
que sustenta esta investigacion da cuen-
ta que existe una problemdtica desde el
punto de vista de gestién, en tanto existen
dificultades de cardcter macro estructu-
ral, tales como carencia de recursos, pér-
dida de matricula, competitividad de un
sistema desigual, trabas administrativas
y problemas de convivencia escolar, que
impactan negativamente en los apren-
dizaje de los alumnos y hacen necesario
replantear nuevas formas de gestién, re-
feridas a como desde los sostenedores
municipales trabajan directamente con
sus escuelas respecto de la gestion de la
convivencia escolar, en torno a tipos de
instrumentos, instalacién de practicas e
identificaciéon de nudos criticos y forta-
lezas que permiten el desarrollo de ac-
ciones que contribuyen a mejorar las re-
laciones de los distintos actores que con-
forman las comunidades educativas que

administran.

32

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo general

Describir como los departamentos y
corporaciones municipales de educacién
de la V Regién, gestionan la convivencia
escolar con los establecimientos educacio-
nales que administran.

1.3.2. Especificos

Verificar como trabajan los distintos
instrumentos de gestion de la convivencia
escolar los departamentos y corporaciones
municipales de educacién de la V Region.

Identificar las practicas que desarrollan
los departamentos y corporaciones muni-
cipales de educacién de la V Regién en la
gestion de la convivencia escolar.

Identificar nudos criticos y fortalezas
en la gestién de la convivencia escolar de
los departamentos y corporaciones muni-
cipales de educacion de la V Region.

MARCO TEORICO

2.1. Administracién y gestion escolar en

el sector municipal

La administracién municipal surge a
inicios de los afios 80, en la cual se impo-
nen un conjunto de modificaciones lega-
les que definieron una nueva estructura
administrativa de la educacién. Tras el
periodo de la dictadura militar, se produ-
cen una serie de cambios importantes en
la forma de gestionar los establecimientos



educacionales, entre los cuales destacan el
traspaso de la administracién de los esta-
blecimientos desde el estado a los munici-
pios y la entrega de subvencién publica a
sostenedores privados.

A partir de aquello, el sector municipal,
define dos tipos: aquella que se gestiona
a través de la Direcciéon de Administra-
cién de Educaciéon Municipal (DAEM), o
Departamento de Educacién Municipal
(DEM), y las Corporaciones Municipales.

La administracién municipal de la edu-
cacién se entiende en términos generales,
y de acuerdo a lo sefialado por Leén (2006)
en “que el Sostenedor Municipal debe en-
cargarse de administrar los recursos, rea-
lizar la gestién financiera y la mantencién
fisica de los establecimientos, de manera
colaborativa con la comunidad” (Ledn,
2006, citado por Bennedetti, 2010, p. 12). Lo
anterior implica la gestién de los recursos
humanos, gestién financiero-administrati-
va, pago de remuneraciones y el manteni-
miento de infraestructura. Por otra parte,
igualmente desarrolla labores tales como
asesorias técnico-pedagdgicas a los esta-
blecimientos, evaluacion del rendimiento
escolar; y gestiéon comunitaria, que consis-
te en la construccién de redes de apoyo y
el trabajo con la comunidad. En Chile, el
sistema municipal se caracteriza por ser
un sector altamente heterogéneo. Cada
comuna enfrenta una realidad particular;
territorios de diversa extensién, tamafio y
densidad poblacional, con distinta compo-
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sicion de la actividad econdmica, niveles
de ingreso propio y dotacién de recursos
profesionales.

Estudios referidos a los procesos de
administraciéon y gestiéon educacional, en
base a resultados pedagdgicos (Pavez,
2004; Garcia y Paredes, 2006; Paredes y Li-
zama 2006; MINEDUC- POLITEIA, 2008;
Larrian, 2005) sefialan que; 1. La educaciéon
municipal, define prioridades distintas a
las del sector particular, concentrado su
alumnado en los sectores mds vulnerable
de la poblacién, que a su vez presentan
resultados de aprendizaje (SIMCE) por
debajo de los del sector particular subven-
cionado; 2. El marco normativo que regula
el funcionamiento del sistema educativo
municipal no facilita la gestién eficiente
de recursos, en consideracion a la excesi-
va burocracia y 3. Los recursos entregados
via subvencidn, son escasos, asociados a la
inexistencia de sistemas de control eficien-
tes.

Lavin y del Solar (2000) establecen
que existe una estrecha relacién entre los
procesos administrativos y de ensefianza-
aprendizaje que se originan dentro de los
establecimientos, lo cuales impactan en la
gestion educativa, que no tiene otra razén
que “hacer que las cosas funcionen. Ha-
cer que los alumnos aprendan” (Figueroa,
1977, p. 131).

Las definiciones del término gestién
varian y estdn cargadas de diversos signi-
ficados (Ezpellata y Furlan, 1992, citados
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por Figueroa, 2009, p. 36). El origen del
concepto, proviene del latin gestién, que
aduce a la accién de administrar. La litera-
tura mds reciente sobre escuelas efectivas
subraya la importancia de una buena ges-
tién para el éxito de los establecimientos y
sostiene que ella incide en el clima organi-
zacional, en las formas de liderazgo y con-
duccién institucionales, en el aprovecha-
miento éptimo de los recursos humanos y
del tiempo, en la planificacién de tareas y
la distribucién del trabajo y su productivi-
dad, en la eficiencia de la administracién y
el rendimiento de los recursos materiales
y, en definitiva, en la calidad de los proce-
sos educacionales (Palacios, 1996).

2.2. Modelo SACGE: relacion entre la

gestion y convivencia escolar

Uno de los referentes que el Ministerio
de Educacién ha impulsado en los dltimos
afnos es el Modelo de Calidad de la Gestién
Escolar, el cual se estructura en 1) Area de
Resultados, que incorpora los aprendizaje
de los estudiantes y 2) Area de Procesos,
que incluye las dimensiones de liderazgo,
gestion curricular, recursos y conviven-
cia escolar. Esta tltima implica aquellas
précticas que se llevan a cabo para con-
siderar las diferencias individuales y la
convivencia de la comunidad educativa,
favoreciendo un ambiente propicio para
el aprendizaje, para lo cual se consideran
como elementos claves: Convivencia Es-
colar y Formacion Personal y Apoyo a los
Aprendizajes de los Estudiantes.
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2.3 Convivencia escolar

Desde aproximadamente dos décadas,
la Convivencia Escolar se ha instalado
como una de variables mds relevantes y
predictoras en el mejoramiento de la cali-
dad de la educacion (UNESCO, 2008). Es
por ello, que se plantea como un dmbito de
gran relevancia para el desarrollo de poli-
ticas publicas, investigaciones o programas
de intervencién (Toledo, Leyton, Gonzélez,
Valdivieso, 2013), lo que en palabras de L6-
pez (2014), cobra relevancia al sefalar que
“la UNESCO vy sus Estados Miembros ce-
lebraron entre el 2001 y el 2010, la “Década
Internacional por una Cultura de Paz y No-
Violencia para los Nifios del Mundo”.

Uno de los informes fundamentales
que sostiene la importancia que implica
la Convivencia Escolar en los procesos
educativo se conoce como Informe Delors
(1996), el cual sefiala que las bases de la
educaciéon deben constituirse en torno a
cuatro pilares fundamentales: Aprender a
conocer, Aprender a hacer, Aprender a ser
y Aprender a vivir juntos. Este dltimo, tie-
ne directa relacién con el convivir, es decir,
con el saber que se genera con la adqui-
sicion de competencias transversales vin-
culadas al respeto mutuo, la comprensién
del otro, la valoraciéon de la diversidad, la
participacién democrdtica, la cooperacién
y el trabajo conjunto.

En nuestro pais, la Convivencia Escolar
segin lo planteado por Toledo y Leyton
(2013), se ha posicionado progresivamen-



te en los tltimos quince afios, producto de
tres hitos: 1) La organizacién del curricu-
lum en Objetivos Fundamentales y Con-
tenidos Minimos Obligatorios en la déca-
da de los 90, y mds explicitamente, en la
distincién entre Objetivos de aprendizajes
(OF) y Objetivos Transversales (OT), 2)
Publicacién de una Politica de Conviven-
cia Escolar a nivel nacional en el afio 2002,
2011 y actualizacion del afio 2015-2018,
y 3) La incorporacién de la Convivencia
Escolar en el Sistema de Aseguramien-
to de Calidad de la Educaciéon (SACGE).
No obstante lo anterior, atin queda mu-
cho por avanzar en el sentido de algunas
necesidades que demanda el sistema, en
el que Lépez, Ascorra, Bilbao, Carrasco y
otros (2013), sefialan la existencia de una
“paradoja —a lo menos en Chile- que las
escuelas tienen la obligaciéon de mejorar la
convivencia, sin tener suficiente informa-
cién sobre cémo lo estdn haciendo y qué
se puede mejorar. Se mueven, por lo tan-
to, mds o menos en la oscuridad, ya que
no tienen un diagndstico claro ni retroali-
mentacién. Por lo tanto, es dificil para ellos
tomar decisiones relevantes y pertinentes
en cuanto a la asignacién de recursos y la
definicién de prioridades.” (p. 203). Visto
lo anterior, la escuela se concibe como uni-
dad estratégica de cambio, lo cual requiere
desarrollar la necesaria capacidad de deci-
dir a partir de sus prioridades, debiendo
para ello contar con los apoyos e insumos
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técnicos en pro de decisiones eficaces y efi-
cientes.

Finalmente, la Politica de Convivencia
Escolar 2015/2018 entiende la conviven-
cia como un fenémeno social, cotidiano,
dindmico y complejo, que se expresa y
construye en y desde la interaccién que se
vive entre distintos actores de la comuni-
dad educativa, que comparten un espacio
social que va creando y recreando la cul-
tura escolar propia de ese establecimiento.
El Ministerio de Educacién (2012) plantea
que una sana convivencia no se da por ge-
neracién espontdnea, sino que es fruto de
una buena gestion y disposicion a trabajar
sistemdticamente en el establecimiento de
relaciones basadas en el respeto reciproco
y aceptacion de las diferencias existen-
tes en todo establecimiento educacional.
Como todo proceso, la convivencia se en-
sefia, se aprende y se debe reflejar en los
diversos espacios formativos, de partici-
pacién con actores de la comunidad y con
la elaboracién de instrumentos técnicos
de gestion, hoy sefalados en la normativa
que rige este dmbito (Ley de Subvencién
Escolar Preferencial, Ley General de Edu-
cacién, Ley Sobre Violencia Escolar, Ley
de Inclusién, etc.).

MARCO METODOLOGICO

La presente investigacion utiliza el mé-
todo cualitativo entendido como:
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“Una sucesién de operaciones y de
manipulaciones de técnicas intelectuales,
que un investigador hace experimentar a
un objeto o fenémeno humano para hacer
que surjan de él las significaciones, tanto
para €l como para los demds. En un méto-
do cualitativo, se distingue cldsicamente la
fase de recogida de datos y la fase de tra-
tamiento de los mismos” (Mucchieli, 1996
p. 67).

La utilizaciéon de este método se esti-
ma pertinente en relacién a las caracteris-
ticas del fenémeno estudiado: Gestiéon de
la Convivencia Escolar, dimensién que se
sustenta en elementos vinculantes a rela-
ciones sociales y sus significados tradu-
cidos en estrategias con distintos actores
que forman parte de una comunidad edu-
cativa, a través del cual es posible ahondar
con mayor profundidad desde la perspec-
tiva de equipos gestores.

El disefio de la investigacién se definié
del tipo descriptivo exploratorio, princi-
palmente porque no existen mayores ante-
cedentes especificos que indaguen los para
qué, por qué y como se gestioné la convi-
vencia escolar desde los sostenedores mu-
nicipales. Por este motivo, el enfoque uti-
lizado permite entender descriptivamente
el fenémeno de la gestién de la conviven-
cia escolar, desde la propia perspectiva del
actor responsable (sostenedor), para avan-
zar en una construcciéon y comprension
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fenomenoldgica de la realidad, desde la
importancia y los significados que los par-
ticipantes le otorgan a esta (Mansilla, 2007;
Taylor y Bogdan, 1987).

La seleccién del grupo estudiado consi-
derd tres comunas: Quilpué, Vifia del Mar
y Quillota, territorios que fueron seleccio-
nados en virtud del nimero de escuelas
sobre el promedio regional, esto es mds
20; factibilidad para participar del estu-
dio y experiencia profesional en el cargo
de coordinador/a comunal de conviven-
cia escolar (sobre 1 afio). Como técnica de
investigacion se utilizé la entrevista semi-
estructurada, con una bateria de 14 pre-
guntas. El contenido de las preguntas, se
vincula directamente con los objetivos de
investigacion.

Para gestionar la informacién obtenida
de las entrevistas, se escogié el método de
andlisis de contenido, técnica que permite
analizar con mayor especificidad y detalle
el contenido de la informacién, indistinta-
mente de la fuente (Porta y Silva, 2003). Las
etapas utilizadas para realizar el andlisis
de la informacién incluyeron; Pre-andlisis,
Codificacién, Categorizacién, Integracion
e Interpretacién y Consideraciones Eticas.

Finalmente, para efecto de considerar las
categorias de andlisis y sus respectivas sub-
categorfas, se elaboré un cuadro resumen
que considera los siguientes elementos:
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Cuadro n.° 1: Categorias de Analisis.

Gestién de la|Instrumentos de gestién | Manual de Convivencia
convivencia |de la Convivencia Escolar |Proyecto Educativo Institucional
Plan de gestion de Conv. Escolar
Reglamento del Consejo Escolar
Reglamento de Centros de alumnos
Plan de Mejoramiento Educativo SEP
Vinculacién con  redes | Coordinacién con Programas de red de infancia (SENAME)
externas Coordinacién con Programas de red de salud
Coordinacién con instituciones del sistema de aseguramiento
de la calidad de la educacién (MINEDUC, SIE, Agencia de la
Calidad)
Coordinacién con instituciones de Educacién Superior
Disponibilidad de recursos | Recurso humano
Recurso econémico
Material fungible
Acciones con actores de la | Estrategias de trabajo con Equipos Directivos
comunidad educativa Estrategias de trabajo con estudiantes
Estrategias de trabajo con apoderados
Estrategias de trabajo con docentes de aula
Estrategias de trabajo con asistentes de la educacién
Coordinacién | Involucramiento de|Nivel de participacién de Jefatura DAEM /Corporacién
Interna jefaturas en materia de|Municipal
convivencia escolar
Trabajo interdisciplinario |Coordinacién con unidades pedagégicas internas de los
DAEM/ Corporaciones
Evaluacion Evaluaciones  existentes | Existencia de evaluacion externas
referidas al impacto de la | Existencia de evaluaciones internas
gestiéon desarrollada Evaluacién de impacto

ANALISIS DE RESULTADOS

3.1 Categoria: Gestion de la convivencia

* Subcategoria: Instrumentos de gestion

Fuente: (Figueroa y Diaz. 2015)

de la Convivencia Escolar

y con los Planes de Gestién de convivencia
escolar:

“Nosotros trabajamos con el manejo de
sus manuales de convivencia y sus planes
de convivencia escolar, eso es lo que he-
mos hecho este afio” (Informante 2).

Del analisis de la informacién obtenida

en esta categoria, referida a los instrumen-
tos de gestion, se verifica que los sostene-
dores trabajan principalmente con los Re-
glamentos Internos en materia de convi-
vencia escolar (Manuales de Convivencia)

Del relato anteriormente expuesto
se puede sefialar que los Reglamentos
internos se entienden como una herra-
mienta de formacién que define las nor-
mas de interaccién entre los distintos
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integrantes de la comunidad educativa a
los cuales se les otorga gran relevancia,
en tanto dicho instrumento les permi-
ten regular relaciones y definir un mar-
co normativo con el cual interaccionan
alumnos, apoderados docentes, profeso-
res y asistentes de la educaciéon. Desde
este punto de vista, es importante consi-
derar que una cosa es la existencia de la
norma declarada y otra ain més relevan-
tes es como se aplica y el sentido que se
le asigna en proceso de formacién de los
estudiantes, considerdndose relevante a
la elaboracién y revision.

“Nos enfocamos netamente en los Ma-
nuales de Convivencia y por ejemplo para
la creacién de los documentos manuales
de convivencia en los colegios utilizamos
los propuestos por el ministerio. Para la
evaluacién de los manuales de conviven-
cia utilizamos un instrumento que es de la
Facultad de la Ciencias Sociales de la Uni-
versidad de Chile” (Informante 1).

Respecto a los Planes de Gestién de la
Convivencia Escolar, estos permiten arti-
cular y dar coherencia a todas las acciones
que desarrollan los establecimientos educa-
cionales, en pro de generar ambientes pro-
picios para el aprendizaje. Estos planes tie-

Reglamentos Internos en materia de

Convivencia Escolar

Normas como cohesién/sancién

—

Légicas

ne un enfoque promocional y preventivo, a
través de los cuales se intenciona el desa-
rrollo de actividades a nivel aula, escuela y
comunidad, que contribuyen a desarrollar
aprendizajes en todos sus integrantes.

El escenario, que se desprende en re-
lacién al trabajo que los sostenedores
realizan con ambos instrumentos, denota
la existencia de dos légicas propias de la
cultura organizacional escolar, que tran-
sita desde lo normativo a lo preventivo-
promocional, que en determinados casos,
al no tener un horizonte claro sobre c6mo
se entiende la convivencia escolar, podrian
llegar a generar tensiones entre ambas
perspectivas.

Un tema a considerar es la poca clari-
dad del para qué los trabajan ambos ins-
trumentos, en tanto no se logra explicitar
los sentidos de los reglamentos y los pla-
nes de gestién, que permita entender las
l6gicas del orientacién técnica que las co-
munas intencionan en materia de convi-
vencia escolar.

Otro punto a considerar es que no se lo-
gra verificar el desarrollo de un propuesta
que involucre la existencia de otras herra-
mientas de gestion de la convivencia esco-
lar, tales como los Proyectos Educativos

Planes de Gestion de la Convivencia
Escolar

Promocién del desarrollo humano

Fuente: (Figueroa y Diaz. 2015)
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Institucionales (PEI), Planes de Mejora-
miento Educativo de la Ley de Subvencién
Escolar Preferencia (PME-SEP), Reglamen-
to de Centros de Padres, madres y apode-
rados, Reglamentos Centros de Alumnos
y Reglamento de Consejo Escolar. Este
escenario permite verificar que el trabajo
realizado no involucra de manera sistémi-
ca y transversal otras herramientas de la
gestion de la convivencia escolar que im-
pactan profundamente en funcionamiento
de los establecimientos, que al no ser con-
siderados, tienden a ocultar la relevancia e
impactos que genera en otros actores.
* Subcategoria: Vinculacién a través de
acciones con integrantes de la comu-
nidad educativa

Estudiantes

De los tres sostenedores que formaron
parte de este estudio, solamente uno de-
clara de forma explicita un trabajo directo
con alumnos de Ensefianza Bdsica, lo que
se traduce en el desarrollo de actividades
focalizadas hacia un grupo de estudiantes
que presentan caracteristica especiales, re-
feridas principalmente a dificultades de
adaptacion escolar:

“Mira, con los alumnos focalizamos en
general en el drea mds preventiva trabaja-
mos con el programa Habilidades para la
Vida los talleres con nifios que tienen pro-
blemas de adaptacién escolar, en lo que es
segundo bdsico y séptimo bdsico. O sea,
ahi se genera un trabajo que estd como
bien articulado desde acd, porque hay un
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“encuestaje” para todos los chicos, enton-
ces esas encuestas a nosotros nos dicen
cudles son los nifios que tienen mayores
dificultades y que podrian presentar even-
tualmente dificultades en el contexto de la
convivencia de sus cursos” (Informante 1).

Este tipo de iniciativas son posibles de
realizar en tanto existe un programa de
trabajo cuyo objetivo es intervenir con un
determinado grupo de alumnos que pre-
sentan necesidades educativas. No obstan-
te aquello, no se identifican otras propues-
tas con el resto del alumnado; por lo tanto,
una poblacién no menor de estudiantes no
cuenta con apoyo o acciones que les per-
mitan una mayor participacién en relacién
a las acciones que se realiza desde los sos-
tenedores.

Otro aspecto a considerar en relacién a
los estudiantes es la escasez de estrategias
sistemdticas que apunten a fortalecer, edu-
car y potenciar la organizacién estudiantil
a través de sus Centros de Alumnos:

“Se ha hecho trabajos con los centros
de alumnos como pensando en generar
una linea de trabajo con ellos, pero como
que nunca se ha logrado hacer, o sea, en un
momento hicimos un congreso con centros
de alumnos, para poder discutir algunas
temdticas que tenfan que ver con la convi-
vencia pero son situaciones stiper aisladas,
no han tenido continuidad” (Informante 1)

Esta situacién se asocia, de acuerdo a lo
seflalado por diversas investigaciones que
docentes y sostenedores, “no generan rela-
ciones con alumnos vulnerables, lo que se
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traduce en la falta de oportunidades y es-
trategias que permitan un real apoyo para
aquellos y sus organizaciones, que impac-
te a su vez, en la formacién ciudadana”
(Calderén, 2008).

Padres, madres y/o apoderados

En relacién al desarrollo de iniciativas
con padres, madres o apoderados, al igual
que lo sucedido con los estudiantes, el tra-
bajo con este tipo de actores no se encuen-
tra inserto en una estrategia comunal per-
manente, por cuanto en el caso de existir
alguna iniciativa, esta es de cardcter espo-
radico:

“Igual que con los papds, hemos hecho
jornadas comunales de trabajo con padres,
por diferentes situaciones ya sea porque el
programa convoca, 0 porque nosotros usa-
mos los programas para convocar, pero
son situaciones stuper puntuales, que no
tienen mayor continuidad” (Informante 1).

Por otra parte, la vinculacién sostene-
dor-apoderados se centra principalmente
en la atencion de reclamos o denuncias,
hecho que es ratificado por las dos infor-
mantes que participan del estudio:

“La unidad de nosotros no trabaja di-
rectamente con apoderados... Nosotros
trabajamos con los papas cuando pasa
algo en el establecimiento, ya sea proble-
ma de matricula o convivencia. Eso igual
baja a nosotras y ahi nosotros vamos al es-
tablecimiento, citamos al apoderado, pero
no hacemos una actividad como para los
apoderados. La hemos pensado pero nun-
ca la hemos concretado” (Informante 3).
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El escenario que se vislumbra de la
realidad mencionada es un tanto preocu-
pante, por cuanto la alianza familia-es-
cuela-sostenedor impacta directamente
en los aprendizaje, considerando que una
alianza positiva y efectiva entre la familia
y establecimiento educacional “favorece y
asegura un mejor rendimiento académico
de los nifios, asi como un desarrollo inte-
gral de su persona, su autoestima y su ac-
titud hacia el aprendizaje (Corthorn y Pé-
rez, 2005; MINEDUC, 2004; Epstein, 2001;
Ballen y Moles, 1994).

Docentes y equipos directivos

Un punto a considerar en relacién al tra-
bajo que se desarrolla con docentes y equi-
pos directivos es la poca claridad y especifi-
cidad de acciones que tiendan a demostrar
un enfoque de trabajo con quienes tienen la
responsabilidad de gestionar el desarrollo
de los aprendizajes y funcionamiento de los
establecimientos educacionales:

“Por ahora el trabajo mds fuerte sigue
siendo con directores, equipo directivo, y
encargado de convivencia y los profesio-
nales psicosociales que tienen nuestros co-
legios” (Informante 2)

De la aseveracién anterior se logra des-
prende que existe la declaracién de un tra-
bajo con docentes, pero no se especifica en
qué, ni el para qué y su relacién con los
aprendizajes de los estudiantes. Respecto
a acciones concretas que pueden conside-
rarse en relacién a la vinculacién con los



profesionales de la educacién, existen una
iniciativa que se sustenta en la propuesta
que desarrolla el Programa Habilidades
Para Vida (HPV) de la Junta Nacional de
Auxilio Escolar y Becas (JUNAEB), pero
cuyas acciones de articulacién directa con
profesores, emanan del programa propia-
mente tal, sin que exista alguna vincula-

cién con otras estrategias comunales.

“Hay una linea de trabajo que es como
de autocuidado de los equipos de traba-
jo en los colegios, que ahi nos apoyamos
en el Habilidades para la Vida, y lo otro,
que tiene que ver con acompafiamiento de
aula, que es como proponer al profe desde
donde él se sitta en la relacién con los chi-
quillos para generar un mejor clima” [sic]
(Informante 1)

Este escenario tiende a generar lgicas
de trabajos en la cual la responsabilidad
e involucramiento directo con docentes y
equipos directivos no tenga una participa-
cién directa de mayor relevancia por parte
del sostenedor. Al respecto, cabe destacar
que estudios referidos a escuelas efectivas
(Garay y Uribe, 2006, p. 54), sefialan que
algunas de las practicas que inciden en el
mejoramiento sostenido de los aprendi-
zajes es el involucramiento de los lideres
pedagogicos en dmbitos referidos a los
aprendizajes y que pretendan “motivar
constantemente a los profesores a trabajar
en pos de objetivos de las escuela; gene-
ran mayor compromiso en los docentes, a
través de un refuerzo positivo y reconoci-
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miento permanente a su trabajo; delegan
funciones para que los profesores colabo-
ren con otras tareas de la escuela” (Lépez,
J., Ibafiez, E. y Macias, C., 2011 p. 22)

Una herramienta para poder imple-
mentar un trabajo adecuado con los docen-
tes y equipos directivos es el Plan Anual
de Desarrollo de la Educacién Municipal
(PADEM) que de acuerdo a Magnen es un
instrumento movilizador desde una visién
politica (Figueroa, C. p. 158) de los esfuer-
zos de desarrollo, a través del cual se de-
finen y operacionalizan estratégicamente
qué dreas priorizan las comunas en ma-
teria educacional con los establecimientos
que administran:

“Nosotros tenemos este afno, o sea, se
genera como desde el PADEM (Plan Anual
de Desarrollo de la Educacién Municipal)
una propuesta de trabajo de convivencia.
Ahora la ejecucién de las acciones de ese
plan depende tanto de los programas, por-
que ahi estd involucrado como todo, pero
si lo tenemos que generar, lo generamos
para el plan educativo comunal” (Infor-
mante 1).

* Sub categorfa: Disponibilidad de Re-
cursos

Una de las fuentes para obtener recur-
sos que permitan implementar estrategias
en materia de convivencia escolar, son los
Planes Anuales de Desarrollo de la Edu-
cacién Municipal (PADEM), los que de
acuerdo a lo establecido por el articulo 4.°
de la Ley N.? 19.410 otorgan beneficios:
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“Cuando hacemos el PADEM, vamos
asociando recursos que necesitamos” (In-
formante 1).

Por otra parte, también es posible veri-
ficar una segunda fuente, que proviene de
la instalaciéon de programas de apoyo de
indole publico o privado que se implemen-
tan en las escuelas y que disponen ademds
de recursos humanos capacitados y uso de
metodologias de trabajo, las que desde el
punto de vista de gestion, deben ser cana-
lizadas estratégicamente para articular de
forma ordenada y pertinente su llegada a
las escuelas, evitando en lo posible la sobre

intervencién:

“El municipio tiene aportes de la em-
presa ENDESA (Empresa Nacional de
Electricidad Sociedad Anénima) y para
educacion especificamente hay una can-
tidad de dinero que la pudimos usar este
afno” (Informante 2)

Finalmente, otra posibilidad para ob-
tener recursos es mediante la Ley de Sub-
vencion Escolar Preferencial (N.© 20.248), a
través de la cual el sostenedor puede:

“Rendir cuenta de las labores de apo-
yo técnico-pedagdégico y administrativo-
financiero generadas por la elaboracién e
implementacién de los Planes de Mejora-
miento Educativos, en directa relacién con
sus acciones y cuyo objetivo central es au-
mentar la eficacia y eficiencia en los gastos
por estos conceptos”. (MINEDUC, 2015).

Tales recursos, provenientes del Esta-
do hacia los sostenedores, les permiten
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contratar personal del drea de educacién,
psicosocial, juridica con los cuales puedes
conformar equipos de trabajo, a través de
los cuales desarrollan distintas iniciativas,
tal cual lo sefiala una de las partes entre-
vistadas:

“Lo que viene de la SEP (Subvencién
Escolar Preferencial), el 10% que queda
para la administraciéon central En este
caso yo coordino y hay profesionales que
trabajan como en comisién de servicio, por
ejemplo el equipo de técnico comunal que
involucra al socidlogo, al asistente social
de una escuela, que involucra a la orienta-
dora de otra. Se trabaja con un equipo que
no se costea con recursos desde acd sino
desde las mismas escuelas, la escuela fa-
cilita las horas del profesional para poder
armar los planes de gestion y eso desde la
comuna” (Informante 1).

* Subcategoria: Vinculacién con redes
Uno de los primeros antecedentes que
se desprenden de la informacién obtenida,
dice relacién a la vinculacién en red que
se hace desde los sostenedores con orga-
nismos externos, tanto del d&mbito guber-
namental y privado, quienes desde sus
diferentes atribuciones y caracteristicas,
tienen una relacién con los establecimien-

tos educacionales municipales:

“Nosotros trabajdbamos harto con las
OPD (Oficina de proteccién de Derechos
de la Infancia), con el SENDA (Servicio
Nacional para la Prevencién y Rehabilita-
cién del Consumo de Drogas y Alcohol),
todavia los tenemos, acd coordinamos
mucho con el AYELEN (Programa de Re-



paracién en Maltrato Infantil Grave). Con
centros de atencién especificos, que en un
momento nos reuniamos en la mesa de
infancia, ahora no, solo nos reunimos por
situaciones puntuales pero nos coordina-
mos ” (Informante 1).

Lo anterior permite considerar que la
politica publica e inversién de progra-
mas sociales ven en la escuela un espacio
estratégico y prioritario para desarrollar
acciones tendientes a atender la poblacién
estudiantil, lo que a su vez requiere nece-
sariamente de parte de los sostenedores,
desarrollar competencias que les permi-
tan ordenar y gestionar de forma eficiente,
pertinente y efectiva los distintos servi-
cios que se insertan en los establecimien-
tos educacionales, de forma tal, que no se
generen sobre intervenciones y se priorice
sobre todo el aprendizaje de los alumnos,
trabajo de aula y actividades pedagdgicas.

“Lo que mds ha funcionado es la arti-
culacién con los programas que hay en los
colegios, o sea si tii me preguntas, el SEN-
DA Chile previene en la escuela con el Ha-
bilidades para la Vida han hecho una su-
per buena articulacién en las escuelas que
estdn trabajando juntos” (Informante 1).

Otro tipo de redes que son posible de
identificar dice relacién con aquellas de
cardcter interno en las cuales participan
actores claves del sistema educativo, por
ejemplo redes de Directores, Jefes Técnicos
Pedagégicos, Encargados de Convivencia
Escolar, Duplas Psicosociales, etc. A dife-
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rencia de otras redes, esta tiene por carac-
teristica que el sostenedor puede incidir en
su constitucién, ademds de tener faculta-
des legales-administrativas sobre quienes
las conforman, ya que sus integrantes de-
penden de ellos, por lo cual el &mbito de
control se podria decir que es mayor:

“Acd se trabaja mucho en red, entonces
existe la red de Unidad Técnico Pedagogi-
ca (UTP), lared de equipos de gestion, don-
de participan algunos directores y algunos
jefes de UTP y ahi vamos coordinando las
acciones que vamos a hacer, presentamos
las propuestas de trabajo, de ahi se zanjan
de alguna manera las propuestas, se eva-
Idan” (Informante 1).

Lo relevante del trabajo en red es que
ademds permite validar técnica y politi-
camente el rol que deben desarrollar los
sostenedores y sus equipos, pudiendo
ademads las escuelas tener la posibilidad de
canalizar sus demandas, conflictos e inter-
cambio de experiencias.

3.2 Categoria: Coordinacion Interna

® Subcategoria: Involucramiento de las

Jefaturas en materia de Convivencia

Escolar

En relacién a este punto, se puede se-
falar que existe la precepcién que las jefa-
turas comunales se encuentran mds invo-
lucradas y pendientes del drea de convi-
vencia escolar, especialmente por los tiem-
pos actuales en los que se desarrollan los
aprendizajes y relevancia de este &mbito:
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“...Si ti me preguntas, desde el afio
2009 hasta ahora que yo llevo en el drea,
obviamente cada vez ha tenido mayor im-
portancia ” (Informante 1).

Lo anterior se debe, entre otras condi-
ciones, a la relevancia que el Ministerio de
Educacién le ha dado a este dambito, por
cuanto desde hace un par de afios la con-
vivencia escolar ha sido considerada una
pieza clave en el mejoramiento educativo
y cada vez mds se ha visibilizado la necesi-
dad de trabajar en esta dimensién:

“Obviamente, cada vez ha tenido ma-
yor importancia, pero también porque sur-
gen desde el Ministerio lineamentos mads
claros también, respecto de lo que hay que
trabajar, que es lo que se espera y de los
resultados que acarrean, también el foco
cuando uno trabaja la convivencia escolar,
o sea, lo que conlleva en términos de resul-
tados educativos también” (Informante 1).

La Agencia de la Calidad, organismo
responsable de evaluar los procesos de
aprendizaje, sefiala que los colegios que
tienen buen clima de convivencia escolar
o ambientes protegidos obtienen hasta
54 puntos mds que aquellos con un clima
deteriorado. Este contexto conlleva obvia-
mente a que el ente sostenedor establezca
directrices acorde a la informacién y rele-
vancia que otorgan organismos publicos y
las investigaciones existentes, tal como lo
sefialf el siguiente relato, en relacién a la
pregunta cémo percibes el involucramien-
to de la jefatura comunal en materia de

convivencia escolar:
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“Es un tema que a él le preocupa de
hecho a diferencia de otras jefaturas ante-
riores da como un poco mds de directrices
al respecto... Cuando se enmarca en la po-
litica vigente” (Informante 2).

Todo lo anterior conlleva a que los sos-
tenedores desde hace un tiempo a la actua-
lidad, vean necesario y de forma estratégi-
ca priorizar la convivencia escolar a través
de la promocién de una cultura “basada en
valores, principios fundamentales consen-
suados y aceptados por los sujetos” (Cal-
derén, 2007, p. 226), que forman parte de
las comunidades educativas, consideran-
do que toda gestién que desarrollen las es-
cuelas debe ser en un espacio de relaciones
armoniosas entre sus integrantes.

Otro tema a considerar dice relacién
con el involucramiento de las jefaturas co-
munales desde un punto de vista practico,
que se traduce en tipos de estrategias que
permiten apoyar a los establecimientos en
la gestion escolar, para lo cual desarrollan
iniciativas a través de los equipo comuna-

les, que se traducen en acciones concretas:

“La actual jefatura, que es la que co-
nozco yo, porque la otra cambié, muy bue-
na, él se apoya en nosotros como unidad
de convivencia. Nos apoya en las capacita-
ciones que queremos hacer, nos pide que
le vayamos dando informacién de cada
establecimiento... conoce la importancia
de la materia de Convivencia Escolar” (In-
formante 3).

En relacién a este punto, es importante
considerar la necesidad de responder a las



demandas técnicas que el sistema educacio-
nal requiere, considerando que el sostenedor
debe contar con competencias que le permi-
tan direccionar, implementar y evaluar es-
trategias que impacten directamente en las
escuelas. En términos generales, el sostene-
dor municipal en el &mbito de Convivencia
Escolar, ademds de considerar elementos
administrativos, debe necesariamente invo-
lucrarse en aspectos técnicos que permitan
mejorar los climas escolares, desarrollar,
acompafiar y colaborar en la ejecucién de
acciones que contribuyan a la convivencia
escolar de sus establecimientos.
® Subcategoria: Trabajo interdisciplinario
Una de las piezas claves en la gestion
educacional dice relacién con el trabajo
en equipo que deben desarrollar los in-
tegrantes que forman parte de la admi-
nistracion central del sostenedor, ante lo
cual es posible reconocer los siguientes

elementos:
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Dificultades en el proceso de articu-
lacién entre unidades: Los equipos técni-
cos comunales de DAEM o Corporaciones
presentan en algunas ocasiones dificulta-
des para articularse en torno al desarrollo
de un trabajo interdisciplinario que impac-
te en sus escuelas:

“Cuesta un poco, cuesta hacer la arti-
culacién, porque los profesionales estan
en las escuelas, van a las escuelas, y cuesta
hacer una articulaciéon” (Informante 1)

Lo anterior da cuenta de la necesidad
de instalar planes de trabajo que permitan
a los equipos comunales generar espacios
de comunicacién y retroalimentacién técni-
ca de manera permanente y sistemadtica, en
torno a acciones vinculantes orientadas a
metas consensuadas y desarrollando acuer-
dos, que impliquen mantener una linea de
trabajo que evite riesgos imprevistos (Pe-
terson, Harris y Edmonson, 2015).

Cuadro N.° 2: Dimensiones e indicadores de competencias para la gestion pedagdgica

Trabajo en equipo | a)Participacién horizontal, b) Objetivos comunes ¢) Responsabilidades compartidas
d) Organizacién y técnicas de Planificacién e) Cumplimiento de tareas f) Aceptacion
de otros g) Compromiso.

Motivaciéon a) Tiempo en la tarea, b) Productividad c) Aportes, d) Emprendimiento, f)
Facilitadores

Comunicaciones |a) Claridad b) Direccionalidad c) Informativa d) Formativa e) Precision f)
Oportunidad g) Frecuencia o regularidad

Liderazgo a) Visi6én b) Confianza c) Apoyo d) Respeto e) Delegacion f) Formativo g)
Credibilidad

Manejo de a) Diagnéstico b) Prevencién ¢) Busqueda de solucién d) Adaptabilidad o empatia

contingencias e) Oportunidad f) Mediador g) Respeto

Condiciones a) Coordinacién con instancias técnica b) Coordinacién con instancias politicas

estructurales ¢) Instrumentos de Planificacién Comunal d) Composicién de los equipos e)
Capacidades técnicas

Fuente: Figueroa, et. 4l., 2004
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Este escenario requiere tener la capaci-
dad de dialogar entre los profesionales que
ven el dmbito de convivencia escolar con
aquellas unidades responsables de otras
dreas de gestion, considerando que la for-
macién transversal se inserta en todos los
niveles de aprendizaje, asi como también
en todas en las asignaturas del curriculum.
Figueroa et. 4l. (2004) ilustran a través del
siguiente cuadro, las dimensiones e indi-
cadores que dan cuenta de un trabajo de
las competencias que deben desarrollar los
equipos técnicos comunales para gestionar
un proceso efectivo con las escuelas que
administran y asesoran, pudiendo de esta
formar, constituirse en una herramienta de
apoyo a la posibilidad de instaurar proce-
sos organizados e interrelacionados.

Coordinaciéon por temas atingentes a
denuncias y problemas de convivencia:
Otro de los aspectos posibles de resaltar,
es que frente a determinados hechos muy
puntuales, referidos exclusivamente a
problemas de convivencia escolar, ya sean
por denuncias o dificultades conductuales
severas de alumnos/as, los equipo comu-
nales realizan acciones coordinadas con
otras dreas, para efecto de atender aque-
llos conflictos que impactan de manera
mads compleja la gestiéon educacional de las
escuelas.

Esta situacion debe entenderse y en-
marcarse en el escenario de atencién y
tratamiento de denuncias, que desde una

mirada a largo plazo, no necesariamente
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genera procesos de aprendizaje en y para
la escuela. En tal sentido, se desarrolla una
l6gica reactiva que tiende a desorientar la
funcién pedagdgica y de asesoria, debien-
do funcionar en torno al “apago de incen-
dios”, para efecto de evitar que aquellos
hechos, escalen a nivel de organismos es-
tatales como la Superintendencia o el Mi-
nisterio de Educacion:

“Lo otro también tiene que ver con ges-
tiones directas, o sea, hay aspectos convi-
venciales. Por ejemplo se han topado con
temas técnico pedagdégicos que yo los con-
verso con el coordinador de la unidad o la
encargada Programa de Integracién Esco-
lar, y con el caso de gestién de personas
lo mismo, porque por los reclamos parti-
cularmente todo lo que tiene que ver con
situaciones de acusaciones frente a gestion
o acciones de un profesor o un asistente
pasa a esa unidad” (Informante 2).

Este tipo de escenario afecta lo sefialado
en el primer andlisis de esta categoria, que
dice relacién con articular un trabajo pla-
nificado de indole mds preventivo-promo-
cional, por cuanto la articulacién se enfoca
principalmente en la atencién de denuncia
o problemas, invisibilizando otras areas
de gestion, de relevancia y connotacién en
aspecto tales como la instalacién de capa-
cidades y procesos pedagdgicos en las es-
cuelas, referidos a la convivencia escolar.

La otra temadtica que tiende a vincular
equipos comunales dice relacién a la aten-
cion de estudiantes con problemas con-
ductuales especificos y que conlleva a un



andlisis mas casuistico, debiendo destinar
tiempo y recursos en la atencién de estu-
diantes que presentan inconvenientes de
adaptabilidad en las escuelas, sobre posi-
bles propuesta de trabajo formativo hacia
y con los alumnos.

Tal contexto, por si solo, tiende a indi-
vidualizar y problematizar la convivencia
escolar en alumnos y no reconoce que su
gestion y articulaciéon debe ser responsa-
bilidad de toda la comunidad educativa,
siendo esta la que debe actuar y trabajar
con los estudiantes que presentan dificul-
tades de adaptacion al sistema. El articu-
larse necesariamente por problemas de
alumnos, no entrega sefiales desde el 6r-
gano administrativo que fomenten la con-
vivencia escolar en una perspectiva am-
plia y profunda, asi como también tiende
a establecer representaciones sociales, de
alumnos “lideres negativos” que deben
ser atendidos por los equipos comunales,
tendiendo a desligar a las escuelas de la
responsabilidad de trabajar con y por tales

alumnos:

“En general nosotros tenemos que
coordinarnos si o si con el PIE (Proyecto de
Integracion Escolar), con la linea de traba-
jo con los docentes que tiene el PIE y ade-
mads con todo lo que tiene que ver con la
atencién de casos con dificultades conduc-
tuales severas que tiene el PIE. También,
entonces, hay una linea de la intervencién
en el tema de convivencia que se hace con
los chicos que el colegio pone como en el
tapete de la convivencia escolar, como que
dificulta el tema de la convivencia en sus
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escuelas, y hay que hacer un abordaje es-
pecifico también con ellos” (Informante 1).

Reuniones Técnicas de caracter ge-
neral: Una de las acciones que permite
verificar un esfuerzo en el proceso de ar-
ticulacién, son las reuniones técnicas que
lideran las coordinaciones comunales con
la autoridad sostenedora, para conversar
y socializar aquellos que desarrolla cada
unidad central, siendo estos espacios cla-
ves para poder intencionar un trabajo mas
integrado. Esta instancia requiere ser vista
como un espacio estratégicamente clave,
toda vez que permite el desarrollo de un
didlogo directo entre las unidades técnicas
que tienden a dar cuenta del trabajo que
desarrollan y a su vez, fomenta una co-
municacién clara entre los equipos, para
lo cual se requiere que las coordinaciones
centrales tengan la capacidad de poder
responder preguntas en torno a objetivos

comunes:

“Nosotros acd tenemos reuniones de
jefaturas que son el jefe con todos los coor-
dinadores de las 4reas, tanto administrati-
vas como técnicas, Entonces tenemos esa
instancia que es como para discutir temas
que son generales, que la convoca el jefe
y uno pone temas porque siempre tiene
que dar cuenta del trabajo del drea, hitos
importantes del tiempo en que estamos en
reunion”.

Este hecho en especifico debe enten-
derse como un primer paso para avanzar

en materia de articulacién, debiendo para
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ello, poder instaurar practicas permanen-
tes (Schmuck y Runkel, 1985) entre unida-
des que busquen dialogar y establecer pro-
puestas que vinculen las diversas acciones
que realizan, lo cual conlleva el desafio de
validar tales espacios y disponer de los
tiempos necesario para ello.

Categoria: Evaluacién de la Gestion de la

Convivencia Escolar

* Subcategoria: Evaluaciones del Tra-

bajo

Un factor clave en toda gestién y ad-
ministracién escolar dice relacién con el
proceso evaluativo, por cuanto toda orga-
nizacién permanentemente va generando
y procesando informacién que le permite
evaluar su accién, estructura, para efecto
de verificar el logro de objetivos estraté-
gicos (Figueroa, 2009). Frente a esta ne-
cesidad, de verificar el tipo y calidad del
cumplimiento de acciones que desarrollan
los sostenedores municipales con sus es-
tablecimientos, un primer resultado de la
informacién obtenida dice relacién con la
escasez de procesos evaluativos formales
y sistemdticos que les permitan conocer el
impacto real de las acciones que desarro-
llar:

“Nunca hemos hecho un estudio” (In-
formante 1).

“Mira, es como incipiente todavia” (In-
formante 2).
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Este escenario plantea la necesidad de
considerar la evaluacién como un impe-
rante en la gestiéon municipal, para efecto
de contar mediante sistemas de monitoreo
y evaluaciones, con informacién relevante
sobre las acciones que se realizan en el 4m-
bito de la convivencia escolar.

No obstante lo anterior, aun cuando
no es posible verificar evaluaciones sis-
temdticas, existen algunas apreciaciones
que darfan cuentas de logros prelimi-
nares que se han obtenido producto de
las acciones que se desarrollan, las que
obviamente sin necesidad de confirmar
permiten reconocer desde a lo menos los
ejecutantes (l6gica de autoevaluacién)
aciertos en las intervenciones desarrolla-
das:

“O sea, si ti me preguntas yo te puedo
decir que en términos de denuncias, han
disminuido harto las denuncias de la co-
muna, en la Superintendencia y también
las que llegan acd. Pero no es algo que no-
sotros tengamos estudiado claramente con
nimeros, sino que sabemos que el haber
entregado a las escuelas las herramientas
necesarias para armar los protocolos para
armar los manuales y estructurar bien el
trabajo que se va a hacer obviamente ha
generado un impacto porque nosotros
hemos visto que tenemos muchos menos
casos de situacién, pero no hemos hecho
ningtn estudio ni investigacién mds espe-
cifica” (Informante 1).

Finalmente, un segundo aspecto que se-
fialan como potencial logro, es la valoriza-



cién que hay respecto al trabajo de asesoria
y apoyo directo que se les entrega a los esta-
blecimientos educacionales, dado en vinculo
y reconocimiento que se genera en los espa-
cios de retroalimentacién y establecimiento

de directrices comunales, con sus escuelas:

“Ha sido positivo cuando desde una
escuela o por una mirada nuestra o desde
la escuela, se ha tenido asesoria de noso-
tros para el tema de convivencia y lo que
ha versado es el mirar manuales... transfe-
rir un poco la politica y dar lineamientos
de cémo abordar ciertas situaciones. Creo
que eso ha sido como positivo para ser pri-
mer afio de la instalacién de la linea, diga-
mos més formalmente” (Informante 2).

CONCLUSIONES

A modo de conclusién, es posible con-
siderar que la gestién de la convivencia
escolar desde la administracién municipal
implica considerar diversas dimensiones
que se relacionan con dmbitos técnicos,
administrativos, de coordinacién interna-
externa y evaluaciones.

En virtud de lo anterior, es posible se-
fialar que la forma en que cada comuna
gestiona la convivencia escolar se adscribe
a légicas sustentadas en dos enfoques: 1)
normativo y 2) formativo, constituyéndo-
se por lo mismo en un campo que transita
en acciones tendientes a posicionar instru-
mentos y acciones.

En relacién al primer objetivo especifi-
co referido a “verificar cémo trabajan los
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distintos instrumentos de gestion de la
convivencia escolar los departamentos y
corporaciones municipales de educacién
de la V regién con sus establecimientos
educacionales”, se puede concluir que los
principales instrumentos que consideran
los sostenedores son los Reglamentos In-
ternos en materia de convivencia escolar
(Manuales de convivencia) y los Planes de
Gestién de convivencia escolar.

Por sus caracteristicas, ambos represen-
tan por sus caracteristicas, 16gicas de apli-
caciéon que transitan desde lo normativo
a lo formativo (preventivo-promocional),
las cuales se complementan y estdn al
servicio del aprendizaje. Lo relevante de
dichos instrumentos es que son las unida-
des educativas quienes le dan sentido y el
sostenedor asume el rol de entregar linea-
mientos técnicos.

Por otra parte, se concluye que otras
herramientas de gestién de la conviven-
cia escolares, tales como los Proyectos
Educativos Institucionales (PEI), Planes
de Mejoramiento Educativo de la Ley de
Subvenciéon Escolar Preferencia (PME-
SEP), Reglamento de Centros de padres,
madres y apoderados, Reglamentos Cen-
tros de Alumnos y Reglamento de Con-
sejo Escolar, no son priorizados o visibi-
lizados.

Respecto al segundo objetivo referido
a “identificar las practicas que desarro-
llan los departamentos y corporaciones
municipales de educacién de la V Region
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en la gestion de la convivencia escolar con

sus escuelas”, se considera que;
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Existe una tendencia a trabajar princi-
palmente con integrantes de los equi-
pos directivos, tales como directores/
as, jefes técnicos, encargados de con-
vivencia escolar y profesionales de las
duplas psicosociales, sin verificarse
estrategias o metodologias de trabajo
que involucren a estudiantes y apode-
rados/as.

No se logra constatar una mirada es-
tratégica, clara y concreta de cémo se
gestiona el trabajo interdisciplinario
desde los equipos centrales hacia las
escuelas, a través de propuesta técni-
cas, en tanto el trabajo en equipo se
articula principalmente cuando deben
resolverse denuncias o casos de estu-
diantes con problemas conductuales.
Ello que tiende a generar légicas de
“apago de incendios” o atencién de
caso complejos con un enfoque mds
bien clinico.

Respecto al involucramiento de las je-
faturas de educacién comunal en rela-
cién al &mbito de convivencia escolar,
se verifica mayor compromiso, apoyo
e interés tanto hacia los equipos técni-
cos comunales, como hacia la temética
en particular.

La prdctica del trabajo en red se consi-
dera como aquella de mayor relevan-
cia desde el punto de vista de su im-
plementacién, en tanto es vista como

accion clave para desarrollar iniciati-
vas locales , pudiendo identificarse dos
tipos: 1) Redes del dmbito externo y 2)
Redes del &mbito interno.

El tercer y dltimo objetivo referido

a “identificar nudos criticos y fortalezas en

la gestion de la convivencia escolar de los

departamentos y corporaciones municipa-

les de educacién”, permite identificar los

siguientes elementos:

Fortalezas

Involucramiento de las jefaturas co-
munales en el drea de convivencia es-
colar, otorgando mayor relevancia a
este &mbito.

Conformacién de equipos y/ o existen-
cia de un/a encargado/a comunal de
convivencia escolar, lo cual denota la
relevancia de este &mbito en la gestion
escolar.

Trabajo en redes internas y externas
que facilita el desarrollo de acciones
enfocadas al &mbito de la intervencion,
promocién y prevencion.

Debilidades

La evaluacién de la Gestién de la Con-
vivencia no es vista como una instan-
cia formal y sistemadtica, que sea parte
de un plan de trabajo que permita de-
terminar el impacto de las acciones de
una forma mds objetiva.

No contar con un plan de trabajo que
delimite un campo de accién sobre el



cual se definen rutas, estrategias y pro-
puestas de intervencién y colabora-
cién desde los sostenedores hacia sus
escuelas.

Falta de estrategias que permitan un
trabajo sistemdtico con apoderados,
estudiantes, docentes de aula y asis-
tentes de la educacién.

Priorizar los Manuales de convivencia
escolar y planes de gestiones sobre el
Proyecto Educativo Institucional (PEI),
no visibilizando ademds otras herra-
mientas de gestion como los reglamen-
tos de centros de padres, centros de
alumnos y consejos escolares.

Recomendaciones

A modo de cierre, se estima pertinente

dejar definidas algunas propuestas para

efectos de colaborar por medio de este

trabajo con la ardua labor que realizan los

sostenedores municipales respecto a la

gestion de la convivencia escolar:

1.

Contar con un plan comunal bianual,
que defina entre otras dreas la convi-
vencia escolar y delimite una ruta de
trabajo con las escuelas mediante es-
trategias pertinentes a las necesidades
y potencialidades de la realidad esco-
lar comunal, con el cual se proyecten
acciones, recursos y un sistema de mo-
nitoreo

Considerar desarrollar estrategias de
evaluacién de las acciones que se de-
sarrollan en materia de convivencia
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escolar, para verificar su pertinencia y
efectividad en las escuelas.

Priorizar los Proyectos Educativos
Institucionales (PEI) de los estableci-
mientos educacionales, como la prin-
cipal herramienta de gestion, respecto
a cualquier otra herramienta que dis-
pongan los establecimientos.
Desarrollar en todas sus escuelas ins-
tancias de participacién activa con los
integrantes de las comunidades edu-
cativas en la construccién, revisién y
evaluacién de sus instrumentos (PEI,
Manuales de convivencia, Reglamen-
tos de Centros de alumnos, Consejos
Escolares y Centros de padres, madres
y /o apoderados), mediante estrategias
que permitan conocerlos, hacer segui-
miento y contribuir en su elaboracién
y evaluacién permanente.

Desarrollar acciones tendientes a gene-
rar un trabajo sistemdtico, a mediano
y largo plazo, con estudiantes, padres,
madres y/o apoderados, asistentes de
la educacién y docentes de aula, que
les permita movilizar y detectar las
capacidades y talentos que tienen es-
tos integrantes para potenciar el buen
convivir.

Respecto a los docentes y asistentes de
la educacién, es importante considerar
que son estos actores quienes en el fun-
cionamiento diario de una comunidad
educativa trabajan directamente con
alumnos y, por lo mismo, son un refe-
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rente a la hora de generar aprendizajes
de la convivencia escolar en la interac-
cién diaria que alli se desarrolla.

7. Finalmente, definir un Plan Estratégi-
co Comunal, donde se instalen como
préctica instancias de retroalimenta-
cién técnica entre los equipos comuna-
les, de manera permanente y sistemd-
tica.
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