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SUMARIO EJECUTIVO

Introduccion

Este documento contiene la evaluacion del Programa de Certificacién en Gestién de Cali-
dad que imparte la Escuela de Directores para la Calidad Educativa (EDCE). La EDCE es una
institucion creada en el afio 2011, adscripta al Instituto Superior de Formaciéon Docente Sa-
lomé Urena (ISFODOSU).

La EDCE tiene como propdsito general definir y desarrollar planes y estrategias diversas de
formacioén continua de directores/as de escuelas y personal directivo, desarrollando en ellos
competencias de gestion efectiva y liderazgo educativo.

Cada ano el programa certifica un promedio de 620 estudiantes. A lo largo de un afio calen-
dario, es posible que cuatro cohortes transiten esta instancia de formacion. Es decir, como
promedio, 800 directores estaran asistiendo, en grupos de 200 participantes y en distintos
momentos, a diferentes modulos.

El programa atendera en el afno 2015 a un promedio de 400 participantes cada mes. A lo
largo del afo, cuatro cohortes habran: i) iniciado; ii) cursado la totalidad de los médulos y; iii)
finalizado el programa. Una completard cuatro moédulos (cohorte 9); dos cohortes (10y 11)
iniciaran y finalizaran el programa a lo largo del afio 2015 y una cuarta cohorte (12) cursara
los primeros cuatro médulos del programa.

El objetivo de esta evaluacion de mediano plazo es conocer el grado de avance de los objeti-
vos del programa y definir, con base en los resultados de la referida evaluacion, las acciones
de mejora pertinentes para alcanzar los propésitos que determinaron la implementacion
de esta la iniciativa.

Abordaje tedrico y metodologia de la evaluacion

A los efectos de esta evaluacion fueron aplicados tanto métodos cuantitativos como una
vision mas pluralista, a partir de la aplicacion de metodologias cualitativas, explotando la
sinergia que se produce al aplicar de manera simultdnea y sistémica ambos abordajes.

El estudio sobre el Programa de Formacién en Gestion de Calidad a cargo de la Escuela de
Directores para la Calidad Educativa, se llevé a cabo de la siguiente manera.

1. Caracterizacion del programa desde un punto de vista cuantitativo. (Universal)

2. Anélisis y valoracion del Programa de Formacion en Gestién de Calidad, desde un
punto de vista cualitativo.

3. Andlisis y estudio actitudinal de caracteristicas de desempeno: muestral con gru-
po de control/contraste. Utilizacién de guias de entrevistas, guias de observacion,
guias de verificacion de evidencias. Se tomaron evidencias en un conjunto de 75
instituciones educativas (37 del grupo de control y 38 del grupo de intervencién);
se entrevisto al mismo nimero de directores y a un total de mas de 300 actores de
la comunidad educativa, vinculados directamente con estas instituciones, docen-
tes y padres de alumnos.
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Principales hallazgos

El Programa de Certificacién en Gestién de Calidad debe ser considerado como una estrate-
gia de intervencién cuya implementacién ha resultado exitosa. Al momento de la redaccion
de este informe, ocho cohortes con un promedio de 174 participantes cada una, han transi-
tado y finalizado cada uno de los siete médulos de formacion. Es decir, cerca de 1400 estu-
diantes han recibido su certificado de estudios y se observan practicas de gestion, liderazgo
y clima escolar que denotan el impacto que la formacién ha tenido en los participantes en
contraste con aquellos que no han participado del programa, lo cual quiere decir que:

1. El programa esta cumpliendo sus objetivos cuantitativos.
2. Elnivel de complecién o graduacién del programa es alto.

3. El programa esta llegando a todas las regiones, tipos de escuela y cargos de los
que dirigen las escuelas.

4, El curriculo se ha mantenido constante hasta el momento.

Se observan y verifican cambios en los habitos de gestion, liderazgo y clima esco-
lar de los directores que participaron del programa los cuales evidencian el valor
agregado que otorga esta instancia de formacion al cuerpo directivo.

Recomendaciones

Se realiza un conjunto de recomendaciones relacionadas con propuestas de mejora que se
considera posible incorporar sin poner en riesgo aquellos aspectos que han sido evaluados
positivamente y que se detallan a continuacion.

Aspectos institucionales de la EDCE

La organizacion de la EDCE debe responder adecuadamente a los criterios de calidad de
la formacién y sustentabilidad de sus acciones en el tiempo. Se sugiere en este sentido, la
revision de algunos aspectos de la gestidén para garantizar que estos criterios se cumplan.

Para ello, seria importante considerar aspectos tales como:

a) Establecer un esquema de organizacion y funcionamiento institucional, que in-
cluya estatuto y organigrama del EDCE con las correspondientes funcionalidades
asi como un modo de designacion de las autoridades y seleccién de su personal.

b) Definir con precision el alcance de los servicios a cargo de la EDCE, incluyendo
las diferentes ofertas de formacién profesional y la articulacién con programas
académicos nacionales e internacionales de entrenamiento y actualizacién profe-
sional de reconocida trayectoria académica.

¢) Garantizar condiciones minimas de Infraestructura y recursos tecnolégicos y eco-
némicos acordes a la importancia de las actividades desarrolladas.



Modelo de organizacion del Programa de Certificacion en Gestion de Calidad

Si bien el programa ha demostrado un importante avance en el fortalecimiento de las com-
petencias de direccidn, algunos ajustes al mismo podrian contribuir con la mejora de sus
resultados, tales como:

1. Incorporacién de instancias de formacion que combinaran espacios presenciales con
espacios virtuales.

2. Organizacion de talleres mas reducidos en nimero de participantes.

3. Establecer otras estrategias para la instancia presencial que permitieran reducir
la cantidad de participantes en un mismo taller y a cargo de un mismo equipo de
profesores.

Evaluacion institucional del programa

La evaluacion institucional del programa constituye una estrategia privilegiada de aprendi-
zaje organizacional y el procedimiento mas adecuado para analizar la gestion, los resultados
y el impacto del programa con el objeto de obtener y/o asegurar la calidad de la educacién
dominicana, a través de la capacitacion a los equipos de gestion de los centros educativos.

La implementacion de una instancia de evaluacién institucional podria permitir a los involu-
crados en la gestion, tanto de la EDCE como de los equipos de conduccion de las escuelas,
aprender y adquirir experiencia de lo disefiado, de lo planificado y de lo actuado, de forma de
mejorar la gestion del programa y garantizar los mejores resultados e impactos del mismo.

Los aspectos en los que deberia focalizarse la evaluacién son:

1. Cumplimiento de los objetivos y metas, segun los resultados obtenidos, y analizar
los factores que ayudan u obstaculizan su cumplimiento.

2. Efectos o impactos esperados del programa y analizar los factores que obstaculi-
zan o facilitan su produccién.

3. Coberturay focalizacion de las acciones (cuando corresponda).

4. Desempenio de los procesos de gestion de la EDCE, segun la eficacia, la eficiencia
y la calidad de los resultados e usuarios”. impactos que genera.

Perspectiva de los «clientes» o «usuarios» de los programas de la institucion.

6. Evaluacién de la gestion del programa, su metodologia, contenidos y desempefio
del equipo docente del mismo. Este tipo de evaluacion arrojaria luz sobre:

i. Pertinencia del programa formativo y de sus contenidos.

ii. Adecuacion del programa a las necesidades.

iii. Relevancia de los contenidos y estrategias para el cuerpo de directores.
iv. Grado de satisfaccién con los resultados.

v. Los principales problemas, prioridades y demandas identificados desde la
percepcion de los destinatarios.
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Evaluacion de los participantes

En relacion con la evaluacion de los participantes al programa, se recomienda la implemen-
tacion de instancias de evaluacién en dos niveles:

1. Evaluacion de los aprendizajes. Que permita conocer las competencias del direc-
tor con anterioridad a la capacitacion y las adquiridas luego de haber finalizado el
programa de formacion.

2. Evaluacién del impacto de la capacitacion: Permitira conocer el nivel de impacto
y los cambios producidos para superar aquellas debilidades que dieron origen al
programa.

Sostenimiento de la motivacion de los lideres educativos

La pregunta que intentamos responder con esta recomendacién es: ;En qué medida, uno de
los mayores éxitos que pueden ser atribuidos al Programa de Certificacion en Gestion de Calidad
que es kempoderar al director del centro en su rol de lider de su institucion», puede sostenerse en
el tiempo?

Se sugiere la implementacion de:

1. Seguimiento de los egresados del programa.

2. Convocatoria de los egresados como invitados expositores a nuevos espacios de
formacion.

3. Creacion y aprovechamiento de un campus virtual para garantizar la interaccion
permanente con los egresados del programa.

Materiales de estudio

De acuerdo con el andlisis realizado acerca de los materiales de estudio, observamos algu-
nos elementos de caracter formal y practico, que consideramos importante destacar y es
a partir de estos hallazgos que sugerimos considerar con atencién su revision para futuras
cohortes, con la seguridad que redundara en un aporte a la efectividad de la formacién.
También se agrega, en un anexo a este documento, una propuesta conceptual para el dise-
no de los materiales de estudio que deberia servir como guia o check list para garantizar que
todos aquellos elementos indispensables desde un punto de vista didactico y pedagogico
se encuentren contenidos en los materiales de estudio.

Acerca de los documentos de caracter estratégico que deben servir a la gestion
de los centros educativos

De manera especifica, se formulan una serie de sugerencias para asegurar que el esfuerzo
que desarrolla la EDCE pueda tener mayor impacto aprovechando la informacién que surge
de la dindmica institucional a través de los Proyectos de Mejora de los centros educativos.

En este sentido, se sugiere la sistematizacién de la informacién de los principales documen-

tos de gestién de los centros educativos (Proyecto de Mejora de Centro; Proyecto Curricular
de Centro, Plan Operativo Anual y otros).

EVALUACION DEL PROGRAMA DE CERTIFICACION EN GESTION DE CALIDAD



1. INTRODUCCION

El presente estudio comprende una evaluacién del Programa de Certificacion en Gestion de
Calidad que desarrolla la Escuela de Directores para la Calidad Educativa (EDCE), cuyo pro-
posito ha consistido en la realizacién de una evaluacién de mediano alcance sobre el proce-
so de implementacion del Programa de Certificacion en Gestion de Calidad de la escuela de
directores, para establecer el grado de avance de los objetivos del programa y definir, con
base en los resultados de la referida evaluacién, las acciones de mejora pertinentes para
alcanzar los propésitos que determinaron la iniciativa.

Este programa tiene como propésito la formacion de lideres educativos que puedan enca-
bezar los procesos de transformaciéon que demanda la educacién dominicana y, con ello, im-
pactar de manera positiva en los logros de aprendizajes que los estudiantes deben alcanzar.

La EDCE es una instancia adscripta al ISFODOSU (Instituto Superior de Formacion Docente
Salomé Urena) que dirige la capacitacion de todos los directores/as de centros educativos del
sector publico, creada el dia 02-09-2011 por Resolucion N.° 0667-2011.

En este marco, se inscribe y desarrolla el Programa de Certificacién en Gestion de Calidad,
cuya estrategia consiste en impactar la gestion educativa desde el ambito directivo, destinado
a directores de centros de Educacion Inicial, Basica, Media y Especial.

La Evaluacion del Programa de Certificacion en Gestion de Calidad se desarrolla en este con-
texto y tiene por finalidad entregar insumos que permitan mejorar tanto la calidad y la eficien-
cia de los servicios entregados por el programa como garantizar su sustentabilidad y su plena
insercion institucional.

2. OBJETIVOS GENERALES DEL ESTUDIO

Realizar una evaluacion de mediano alcance sobre el proceso de implementacion del Progra-
ma de Certificacion en Gestion de Calidad de la Escuela de Directores, para establecer el grado
de avance de los objetivos del programa y definir, con base en los resultados de la referida
evaluacion, las acciones de mejora pertinentes para alcanzar los propésitos que determinaron
la iniciativa.

2.1 Objetivos particulares

Objetivo 1. Realizar una caracterizacion comparativa del desempeno cuantitativo del Progra-
ma de Certificacion en Gestion de Calidad, con respecto a las metas establecidas en su disefio,
tomando en cuenta sus indicadores de linea de base y sus dimensiones basicas.

Objetivo 2. Establecer el grado de satisfaccion del programa a partir de las caracteristicas de
entrada al mismo respecto a las competencias de liderazgo y gestion.

Objetivo 3. Establecer el grado de satisfaccion de los propios participantes con el programa
académico desarrollado y con los cambios observados por los demas interlocutores, estable-
cidos a partir de instrumentos de investigacion cualitativa.

1 Scheleicher, A.et al (2007). How the world’s best-performing school systems come out on top. McKinsey &
Company
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Objetivo 4. Establecer el grado en que las actividades desplegadas del programa estan con-
tribuyendo a la mejora del clima laboral en los centros e impactando en los objetivos pedagé-
gicos del sistema de educacion preuniversitaria en la Republica Dominicana.

Objetivo 5. Identificar aquellas practicas promisorias promovidas por los directores partici-

pantes, que puedan ser consideradas como referentes para ser extrapoladas a otros centros
en el marco de la educacion preuniversitaria.

2.2 Productos esperados de la evaluacion

El cumplimiento del objetivo particular 1, relacionado con la evaluacién del desempefo cuan-
titativo del programa, abarcé los siguientes productos:

1. Comparacion de las personas capacitadas versus las personas programadas.

2. Personas capacitadas versus el universo de directores.

3. Curriculo disefiado versus curriculo desplegado.

4. Despliegue de egresados en el territorio nacional.

5. Permanencia de participantes en el sistema educativo.

6. Cambios en la condiciéon de ocupacién actual con respecto a su situacion en el
momento de iniciar el curso.

7. Permanencia-desercion en el programa.

Niveles de aprobacién logrados en las pruebas académicas.

Nivel de aprendizaje alcanzado por los participantes.

Por otra parte, a partir del cumplimiento de los objetivos enumerados de Il a v se dio res-
puesta a cuestiones de caracter cualitativo tales como:

1. Las caracteristicas de entrada al programa respecto a las competencias de lideraz-
goy gestion.

2. Lasatisfaccion de los propios participantes con el programa desarrollado y con los
cambios observados por los demas interlocutores.

3. Elgradoen el que las actividades desplegadas del programa estan contribuyendo
ala mejora del clima laboral en los centros e impactando en los objetivos pedagé-
gicos del sistema de educacion preuniversitaria en el pais.

4. Las practicas promisorias promovidas por los directores participantes, que pue-
den ser consideradas como referentes para ser extrapoladas a otros centros.

3. JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

Si bien el Gobierno parece tener una comprensién profunda de los problemas a los cuales
se enfrenta el Sistema Educativo Dominicano, se observa una clara discrepancia con la reali-
dad cotidiana de las instituciones escolares, las cuales no tienen los medios para aplicar las
reformas necesarias.
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Varios macro procesos de cambio se llevan actualmente a cabo en el sistema educativo do-
minicano. Estos cambios van hacia un mismo objetivo: un cambio en la forma de realizar las
politicas educativas para el mejoramiento de la calidad de los aprendizajes.

El Plan Nacional de Educacién 2008-2018 y el Pacto Nacional para la Reforma Educativa en
Republica Dominicana 2014-2030, recién firmado, consideran la educacién como un dere-
cho y un bien publico de acceso universal. A pesar de los retos a los cuales se enfrenta el
sistema educativo, es necesario garantizar la calidad educativa a través de la aplicacién de
reformas innovadoras y de una evaluacion sistematica y objetiva.

El Plan Nacional de Educacion se enfocé en la necesidad de «establecer claros estandares de
calidad y un sistema de evaluacion que permita monitorear el desempefio del sistema edu-
cativo» y de «priorizar la formacién de recursos humanos de alta calificacién», dos medidas
claras que van hacia una mejora del sistema.

El Pacto Nacional para la Reforma Educativa menciona la necesidad de «formar directores
de centros educativos capaces de asumir y promover una cultura de mejora continua de la
gestién institucional y pedagdgica (...) a fin de garantizar mas y mejores aprendizajes por
parte de los estudiantes».?

Ya en el 2006 se implementé un nuevo modelo de Gestion de Calidad de los Centros Educa-
tivos, un instrumento que procura la transformacién de las practicas de gestién de centros
educativos desde la escuela, para encaminar acciones tendientes a mejorar la calidad de la
educacion de manera consistente.

Desde entonces, se tomaron varias medidas para mejorar la gestion de los centros educati-
vos, siendo el objetivo fundamental potenciar una educacién de calidad caracterizada por
practicas creativas e innovadoras.

El director del IDEICE (Instituto de Evaluacion e Investigacion de la Calidad Educativa de
Republica Dominicana se refiere al compromiso politico del pais para superar situaciones de
postergacion que han comprometido el desarrollo de un sistema educativo de calidad «La
educacion dominicana esta ante un gran reto, pues tiene que afrontar los déficits acumula-
dos por décadas, al mismo tiempo debe responder a las nuevas y grandes demandas de la
llamada «sociedad del conocimiento». Todo el esfuerzo que hoy se haga debe centrarse en
dar el salto hacia un «nuevo maestro para una nueva escuela».?

Una de ellas es la evaluacién nacional de la gestion de los centros educativos, que se llevod
a cabo en el marco del modelo de gestién de la calidad. Una guia permite que cada centro
realice su propia auto-evaluacién.

Evidentemente, la capacitacion de los directores y directoras influye mucho en la gestién de
los centros educativos, asi como en el apoyo y asesoramiento técnico que se entrega a los
docentes, y no cabe duda que una mejor formacién profesional les permitiera implementar
con mas facilidades las reformas del Gobierno y mejorar el aprendizaje de los alumnos. En
este sentido, se implementan diversas intervenciones que permitan contar con directores/
as con una formacién sélida y actualizada.

2 Pacto Nacional para la Reforma Educativa en Republica Dominicana 2014-2030.

3 Valeiron, J. (2014). «La Educacién Dominicana ante un gran reto». Revista de Investigacion y Evaluacién Edu-
cativa. Santo Domingo.
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Esto permitiria disponer de verdaderos lideres del sistema educativo a nivel local, en cada
escuela, y mejorar el desempeio del grupo, sus comportamientos y sus decisiones. Seguin
Grinberg,* «el poder del lider es poner todas sus capacidades en procura de la transforma-
cién, esencia fundamental del hecho educativo».

Es entonces, a partir del conocimiento tedrico sobre de la importancia que adquiere el li-
derazgo y la gestién directiva en los resultados del proceso educativo y de la confrontacién
con la realidad empirica acerca del bajo rendimiento de los estudiantes en el pais, que se
crea el Programa de Certificaciéon en Gestion de Calidad que identifica como uno de sus
principales ejes estratégicos, la formacion de lideres educativos.

Con respecto al liderazgo, Kenneth Leithwood senala:

Los lideres tienen una enorme influencia en el éxito de las escuelas. Lo que hacen sirve
como catalizador de mucho de lo que pasa en las escuelas. Los directores tienen un
impacto significativo en la eficacia de los profesores y en su compromiso con la escuela.
Cuando crean condiciones que apoyan a los profesores en su trabajo, las escuelas expe-
rimentan un aumento en la tasa de retencién de profesores, mejoran el climay la cultura
y también incrementan los logros de los estudiantes.®

El Programa de Certificacion en Gestién de Calidad viene a contribuir con la consolidaciéon de
un procedimiento reciente en el pais que consiste en la designacion de directores por concur-
so de oposicién y antecedentes, sustituyendo practicas discrecionales de nombramientos en
los cargos directivos de los centros educativos que fueron acuiiadas por afos en el pais.

Uno de los elementos constitutivos de este programa hace referencia a la supervision y eva-
luacién del procesoy, si bien esta estrategia se encuentra destinada principalmente a los par-
ticipantes del programa, de manera general se menciona la evaluacién externa como un me-
dio complementario. Es en este marco que el trabajo evaluativo cobra sentido y significacién.

A los efectos de esta evaluacion, han sido tomadas en consideracién diferentes iniciativas
nacionales que ya han abordado la evaluacion de este programa de formacion tales como
la Evaluacién del Programa de Gestion de Calidad de la Escuela de Directores, realizada por
el Instituto de Evaluacién y Asesoramiento Educativo de la Fundaciéon SM, de Espafa y el
Inventario de las competencias de los directores-alumnos, cohortes 2 y 3 de la EDCE, efectuado
por un equipo de investigadores de Barna Escuela de Negocios, que inventarié las compe-
tencias de los directores-alumnos, cohortes 2 y 3 de la EDCE.

4 Grinberg, Jaime (1999). El rol del docente en la escuela del nuevo milenio.
5 Leithwood, K. (2009). ;Cémo liderar nuestras escuelas? Aportes desde la investigacion. Santiago: Area de
Educacion Fundacién Chile.
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4. EL PROGRAMA DE CERTIFICACION EN GESTION DE CALIDAD

4.1 Introduccion

Resulta de suma importancia conocer el marco institucional en el que esta evaluacion ha
tenido lugar. La Escuela de Directores para la Calidad Educativa EDCE prevé el desarrollo
de un conjunto de estrategias con el fin de impactar en la gestién educativa de los centros
escolares, que se articulen entre si, tanto desde un punto de vista de la formacién como de
la supervision y la evaluacion.

El Programa de Certificacion en Gestion de Calidad constituye una de estas estrategias, la
gue establece, a partir de su marco constitutivo, que el mismo contribuya con la formacion
de directores que asuman un rol de liderazgo en sus centros educativos, dotandolos de
herramientas de gestion que les permitan dirigir, coordinar, planificar, supervisar y evaluar
los proyectos y programas que tienen lugar en su institucion, acorde con los principios defi-
nidos en los lineamientos del Modelo de Gestion de Calidad elaborado por el Ministerio de
Educacion de la Republica Dominicana (MINERD).

En este sentido, el programa se encuentra destinado a dotar los participantes de esta ins-
tancia de formacion de:

i) Capacidad de liderazgo directivo en los responsables de los centros educativos
del subsistema preuniversitario del pais.

ii) Capacidad para planificar y gestionar de manera participativa los objetivos de
caracter institucional.

iii) Capacidad para la toma de decisiones y la resolucion de situaciones que afecten a
la comunidad educativa de su institucion.

iv) Capacidad de innovacion en materia pedagdgica y de gestion en la institucién
educativa y en su entorno.

El programa cuenta con una detallada organizacién curricular, que se encuentra estructura-
da en siete modulos que comprenden:

« Modulo 1: La gestion y la calidad de la educacién.

«  Mdbdulo 2: Planificacion, supervision y evaluacion de la calidad.

« Modulo 3: Participacién y desarrollo institucional.

« Modulo 4: Liderazgo educativo.

«  Mdbdulo 5: Gestion de recursos financieros, de infraestructura y materiales.
« Modulo 6: Gestién de la informacién.

+  Mobdulo 7: Educacion en valores y los valores de la educacién.

Si bien el Programa de Certificacion en Gestion de Calidad esta destinado a todos los direc-
tores de los centros educativos de la educacién preuniversitaria del pais, existen criterios de

prioridad en la seleccién de los participantes.

1. En primer lugar se priorizard la participacién de directores de escuela que mues-
tren tanto alto como bajo rendimiento.
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2. Elsegundo criterio consiste en la seleccion de directores a cargo de escuelas me-
dianas y grandes (mas de quinientos alumnos).

3. El tercer criterio consiste en la aceptacidén por parte de los directores de asistir a
esta instancia de formacién que, si bien no es obligatoria, goza de una alta de-
manda y prestigio y hasta el presente, salvo excepciones basadas en razones per-
sonales (familiares o de salud) todos aquellos que fueron invitados a participar
han asistido a esta instancia de formacion.

4. El cuarto criterio consiste en el tiempo de servicios que establece un rango de
entre 5y 20 anos en el sistema educativo y como minimo 3 afilos como director.

5. El quinto criterio, por ultimo, establece un limite de edad de 45 afos.

Cabe suponer, si bien no se encuentra explicitado, que estos requisitos se iran modificando
y flexibilizando en la medida que se avance en la cobertura del programa, en particular los
referidos al limite de edad e indefectiblemente el relacionado con el tamano de las institu-
ciones educativas (medido en cantidades de alumnos).

Cada grupo/cohorte de participantes estd compuesto por 200 directores de centros educa-
tivos de los distintos niveles (inicial, basico y medio) educativos.

Cada modulo se imparte por un espacio de 16 horas presenciales. Esto obliga a los partici-
pantes a trasladarse desde sus lugares de residencia y permanecer en un centro de congre-
sos y talleres por un periodo de cuatro dias (desde el dia martes al viernes, aunque en rigor
el tiempo efectivo de clases es de tres dias). A su arribo los participantes reciben los mate-
riales de estudio que utilizaran a lo largo del médulo de tres dias (el mismo es entregado en
formato fisico y no se puede acceder a él en formato digital).

A lo largo de un afio calendario, es posible que cuatro cohortes transiten esta instancia de
formacién. Es decir, como promedio estaran asistiendo 800 directores, en grupos de 200
participantes y en distintos momentos, a diferentes médulos. El siguiente esquema permite
visualizar la organizacién de grupos/cohortes en un afio calendario.

Esquema: Organizacion de la instancia presencial del programa de formacién por aiio ca-
lendario, por médulo y por cohorte. Ahos 2014y 2015, cohortes 8;9; 10; 11; 12

ANO 2014 ANO 2015

Cohorte/Mes Oct. Nov Dic. | Enero | Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio Sept. | Octubre | Noviembre | Diciembre
Cohorte 8 M-5 M-6 - R

Cohorte 9 M1 M2 [M3 M4 [M5 | M6 - E

Cohorte 10 M-1 | M-2 M-3 M-4 | M-5 | M-6 E

Cohorte 11 M-1 | M-2 | M3 S M-4 | M-5 M-6 -
Cohorte 12 U M1 [ M2 | M3 M-4

Total de participantes | 400 400 400 | 400 | 400 400 400 | 400 | 400 | 400 400 | 400 400 400

12

Como puede observarse, la organizacién de la etapa presencial supone la participacion
de dos cohortes que cursan moédulos diferentes en un mismo mes. La permanencia de
cada grupo es de cuatro dias por mes, lo cual supone destinar casi una semana laboral
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por cohorte. Es decir, practicamente la mitad del tiempo laboral del equipo técnico de la
EDCE esta destinado a la atencién de los participantes y a la organizacion de diferentes
aspectos logistico relacionados con el encuentro presencial.

El programa atendera en el aflo 2015 a un promedio de 400 participantes cada mes. A lo
largo del afo, cuatro cohortes habran: i) iniciado; ii) cursado la totalidad de los médulos y iii)
finalizado el programa. Una completara cuatro moédulos (cohorte 9); dos cohortes (10y 11)
iniciaran y finalizaran el programa a lo largo del aflo 2015 y una cuarta cohorte (12) cursara
los primeros cuatro médulos del programa. Es decir, una promocion efectiva a lo largo de un
ano calendario de 629 estudiantes que transitan en cuatro cohortes, siete médulos (este va-
lor se obtiene ajustando las cantidades de alumnos en funcién de la cantidad de médulos)
es decir, en el ano se dictaran en total 22 médulos, dividido por 7 (cantidad de moédulos del
programa) y luego multiplicado por la cantidad promedio de estudiantes (200 participan-
tes) lo cual arroja este valor de 629 estudiantes. En el afio 2014 a esta dinamica habria que
adicionar el Programa de Formacién destinado a directores regionales y distritales, que en
total suman unos 118 participantes.

4.2 La Escuela de Directores para la Calidad Educativa (EDCE)

La labor de la EDCE se orienta a la formacion y promocion de gestores y lideres de calidad para
la excelencia educativa en los centros educativos de los diferentes niveles del sistema educativo.

Tiene como propdsito general definir y desarrollar planes y estrategias diversas de forma-
cién continua de directores/as de escuelas y personal directivo, desarrollando en ellos com-
petencias de gestion efectiva y liderazgo educativo.

Sus propésitos especificos son:

1. Hacer alianzas estratégicas con instituciones nacionales e internacionales de pres-
tigio en la formacién de directivos educativos, para sumar al proyecto las mejores
experiencias desarrolladas, asi como el personal de mayor calidad posible.

2. Haceruninventario de directores de escuelas y personal directivo, por regién, con
la finalidad de distribuir los esfuerzos a partir de los niveles de concentracién y
necesidades.

3. Estructurar programas de formacién continua contemplando diversas modalida-
des: presenciales, semipresenciales, virtual y otras, asi como de diferentes modali-
dades: cursos, talleres, maestrias, etc.

4. Organizar planes de seguimiento a través de los recintos del ISFODOSU e institu-
ciones del cuarto nivel, con grupos de directores organizados en redes de centros.

5. Desarrollar protocolos de seguimiento y acompafamiento a los procesos de for-
macion continua.

6. Desarrollar redes virtuales de directivos de centros, con la finalidad de que los
involucrados hagan la introduccién al uso de las TIC a partir del proceso mismo de
formacién y capacitacion.

7. Desarrollar un protocolo de evaluacion de impacto (antes, durante y después) del
proceso de formacién continua de directores/as y directivos de escuelas.
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Segun lo establecido en el Articulo 9 de la Resoluciéon N.° 0667-2011 (norma legal que crea
la EDCE), se define que La estructura organizativa de la Escuela de Directores para la Calidad
Educativa serd la siguiente:

QU
R

Direccion Ejecutiva.

g

Comité Asesor.

Comité Técnico.

a2 o

Equipo de mentores.

Equipo de facilitadores.

=2 0

Equipo de apoyo administrativo.

Cabe destacar que la EDCE no cuenta con una plantilla de personal estable. En la practica,
muchos de los drganos de gobiernos establecidos en la resoluciéon que le dio origen adin no
se han constituido o bien no desarrollan plenamente todas sus funciones, siendo la organi-
zacion real la siguiente:

Junta asesora

Se encuentra integrada por ocho miembros, cuya responsabilidad hace referencia al cono-
cimiento sobre grandes lineas de accién de la EDCE y se organiza de la siguiente manera:

Ministro.

Viceministro Técnico Pedagdgico.
Viceministro de Planificacion.
Supervision, Evaluacién y Control.
Director del IDEICE.

Director Gral. de Curriculum.

Especialistas de alto nivel invitados (2).

Direccion ejecutiva de la EDCE

En la practica, desempefiada por el Viceministro de Evaluacién y Supervisién, tiene a su car-
go la identificacion y formulacién de grandes lineas de accién; la elaboracién y aprobacién
de planes y proyectos; la supervisién acerca de la implementacion del POA; la promocion
y difusién de la filosofia e imagen institucional de la EDCE e interviene en la supervision de
contrataciones.

Equipo de apoyo técnico

Conformada por un equipo de cinco profesionales (uno de ellos un consultor), tiene a su
cargo la ejecucion de la implementacién de los programas académicos. Entre sus respon-
sabilidades se encuentran las de seleccionar materiales educativos, desarrollar mentorias y
actividades de coaching, supervisar y discutir con coordinadores y profesores de modulos
aspectos relacionados con los contenidos y las estrategias didacticas, realizar tareas de eva-
luacion de los programas y preparar materiales educativos. La incorporacién de consultores
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a este equipo de trabajo ha tenido por finalidad el desarrollo de tareas especificas tales
como analisis de indicadores y produccién de materiales especificos y necesarios para el
funcionamiento de la EDCE.

Equipo de apoyo administrativo

El equipo de apoyo administrativo esta conformado por cinco técnicos, cuatro de ellos per-
tenecientes al MINERD, a quienes se suma un consultor. Sus responsabilidades consisten
en brindar apoyo logistico para la implementacién de las diferentes actividades que lleva
adelante la EDCE, participar asimismo en la elaboracién y registro de la ejecucién del presu-
puesto; elaborar solicitudes de compras y contrataciones; gestionar y efectuar pagos a pro-
veedores, tutores y profesores; elaborar contratos y proceder a la renovacion de los mismos.
Los consultores en este equipo de trabajo desarrollan tareas especificas relacionadas con
el disefo, up-grades y mantenimiento de los sistemas de informacién, sistemas adminis-
trativos y de gestidon contable de la EDCE, realizan soporte tecnolégico y prestan apoyo en
diversas actividades que se desarrollan en la escuela.

Asistentes/Apoyo

El equipo de asistentes y de apoyo a la gestidn de la EDCE estd compuesto por tres per-
sonas que tienen a su cargo las funciones de recepcidn, digitalizaciéon y carga de datos y
conserjeria (servicios generales).

Personal docente

El personal docente de la EDCE se organiza de maneras diferentes en cada médulo. Cada
modulo del programa de formacién cuenta con un coordinador y entre dos y cinco profe-
sores (dependiendo de la dindmica de cada mddulo). En algunos casos estos profesores
son contratados y en otros, voluntarios. Su procedencia es diversa, contando entre la né-
mina de profesores con invitados de diferentes universidades, funcionarios del MINERD y
profesionales docentes de reconocida trayectoria profesional externos al ministerio.

Personal de apoyo adicional a las tareas de la EDCE

A la estructura ya mencionada se suma de manera adicional, personal de la oficina del
Viceministerio de Evaluacién y Supervisiéon, en nimero variable dependiendo de la activi-
dad y de las necesidades. Se puede decir que entre tres y quince personas apoyan tareas
especificas, relacionadas con el asesoramiento a los directores que participan del progra-
ma, en la busqueda y organizaciéon de materiales multimedia que son desarrollados a lo
largo del programa, configuracién de redes, utilizacion de portales educativos y apoyo en
temas de gestién de TIC en general.

En sintesis, un equipo de trabajo integrado de manera permanente por quince personas asu-

me la responsabilidad de gestionar y dar apoyo a un programa que como mencionamos an-
teriormente, moviliza a 400 directores de centros educativos, por periodos de una semana.
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Presupuesto de la EDCE

Analizada la informacion suministrada por el Plan Operativo Anual (POA) sobre la planifica-
ciény la ejecucion presupuestaria del afio 2013, se pudo observar que el presupuesto apro-
bado para el afio fue de RD$ 150.000.000 (de los cuales, aproximadamente, RD$ 54.000.000
estaban previstos para suplir los costos que demanda el traslado, alojamiento y comida de
los participantes), mientras que su ejecucion solo alcanzé los RD$ 72.000.000, es decir una
ejecucion inferior al 50%. Sobre la base de esta informacién y en funcién de los beneficiarios
directos del programa, es posible realizar una estimacién del costo por egresado que ronda-
ria los RD$ 115.000 (aproximadamente USD$ 2.650 por egresado).

En elafo 2014 ocurre algo similar. El presupuesto aprobado fue de RD$ 100.000.000y la ejecu-
cion fue de RD$ 87.063.233,10. Es decir, una ejecucién del 87% del programa presupuestario.
Este afo se impartié también el programa de formacién destinado a directores regionales y
distritales, lo cual aumenta el nimero de participantes en unas 120 personas. Esto llevaria el
numero total de participantes a 740 participantes efectivos durante el afio, lo cual arrojaria
un calculo de costo por participante directo a las instancias de formacion de RDS 117.560, (en
este caso unos USD$ 2.700 por participante egresado de los diferentes programas).

Lamentablemente, las diferentes formas de presentacion de las ejecuciones presupuestarias
correspondientes alos anos 2012y 2013 (con aperturas presupuestarias distintas a 2014) no
permitieron realizar comparaciones entre los diferentes afos. En el aflo 2014, como puede
observarse, el 65% del presupuesto de la EDCE se destina a la movilizacién de los estu-
diantes. El restante 35% esta destinado a bibliografia y materiales didacticos (23,9%); gastos
operativos y de administracién (7,96%); publicaciones (2,13%) y al pago de profesores que
imparten los médulos un 1,11%.

Ejecucidn presupuestaria POA 2014

RUBRO EJECUCION 2014 %

Publicaciones

Profesores
; o 1854,908.36 967,096.28 Modulos 56.493.424,74 64,89%
astos operativos 0
6,928,573. 65 2% \ 1% Libros y otros 20.818.830,07 23,91%
8% Gastos operativos ~ 6.928.973,65 7,96%
Publicaciones 1.854.908,36 2,13%
Profesores 967.096,28 1,11%
TOTAL 2014 87.063.233,10 100,00%

Libros y otros
20,818,830.07
24%

Mddulos
56,493,424.74
65%
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5. ABORDAJE TEORICO Y METODOLOGIA DE LA EVALUACION

Debemos hacer una distincién acerca del alcance de nuestro trabajo y en este sentido es
importante advertir sobre las diferencias entre una evaluacién y una investigacion.

En términos generales, las diferencias entre investigacion y evaluacion radican en que para
la primera, el fin Ultimo esta destinado a la construccién de teoria, mientras que la segunda
se hace para generar conocimiento acerca del objeto evaluado e incrementar su efectivi-
dad, contar con medios que permitan rendir cuentas sobre los mismos y generar una infor-
macién que pueda ser utilizada para planificar posibles acciones futuras de mejora.

Si bien es real que, de cierta forma, la evaluacién también permite la construccién de co-
nocimiento sobre un hecho concreto, tal vez no alcance para generar teoria, en tanto este
conocimiento estd orientado a fines de aplicacion concreta. La realizacién de evaluaciones
a un programa de formacién como el que nos convoca, contribuye con la acumulacién de
conocimiento sobre el objeto y los resultados del mismo, aportando elementos que per-
mitan resolver aquellos aspectos que deban ser modificados, asi como la forma de llevar a
cabo estos cambios. La evaluacion no tiene por finalidad comprobar la adhesién y corres-
pondencia con proposiciones tedricas aunque sea, en cierto modo, una aplicacién de la
teoria, ya que las evaluaciones siempre tienen como telén de fondo y referencia, ademas del
contexto especifico del evaluado, el marco tedrico. Esta diferencia de propdsito, busqueda
de informacién para la rendicion de cuenta y toma de decisiones y construccion de teoria,
constituye el principal contraste entre evaluacién e investigacion.

La utilidad es el sentido ultimo de la evaluacion. «En su forma mas simple, la evaluacion se
lleva a cabo por parte de un cliente que tiene decisiones que tomar y que busca en una
evaluacién una informacion en la que basar sus decisiones. Incluso cuando el uso es menos
directo e inmediato, la utilidad de algun tipo es la fundamentacion de la evaluacién».®

En nuestro caso, el contexto también resalta el caracter evaluativo por encima del investiga-
tivo. La evaluacion que hemos llevado a cabo se desarrollé en un contexto especifico que es
laimplementacion del Programa de Certificacién en Gestion de Calidad. En este sentido, los
procesos de evaluacion fueron llevados a cabo en un escenario de accién, en el que lo més
importante que ocurre y el foco de nuestra intervencion, estuvo centrado en el programa
como objeto y en los beneficiarios directos e indirectos como sujetos de la evaluacion.

Como entendemos que esta evaluacién ha sido realizada con la finalidad de mejorar el pro-
grama, es légico que todas nuestras estrategias e instrumentos hayan estado subordinados
a lo que efectivamente pasa en el conjunto del programa. Por esta razén, en nuestro caso,
las estrategias de seleccién, recopilacion y analisis de la informacién se hicieron privilegian-
do un proceso participativo, que ofrezca niveles reales de intervencion tanto a responsables
como a beneficiarios del programa. Segun Scriven, M. Se trata «de una evaluacién formativa
de un programa en desarrollo, con el fin de mejorarlo y sumativa para aquel proceso enca-
minado a comprobar la eficacia del programa y tomar decisiones sobre su continuidad».’

6 Weiss; C.H. (1998) Evaluation: Methods for Studying Programs & Policies 2nd edition. Prentice Hall.
7 Scriven, M. (2007). Key evaluation checklist. Retrieved January 22, 2009, from the Western Michigan University.
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5.1 Marco conceptual de la investigacion

En el marco de la preparacién de la metodologia de trabajo asumida y como resultado de
un conjunto de preguntas que surgieron a lo largo de las reuniones internas del grupo de
trabajo, fue posible establecer los abordajes que mejor responderian a nuestro interés de
evaluaciéon. Comenzamos cuestionando e indagando acerca de los siguientes aspectos:

-iCudles han sido las problematicas o aspectos sobre los que se han centrado las investiga-
ciones pasadas?

-iQué marcos conceptuales han sido empleados para abordar estos temas?

-;Cudl es, a la luz de los estudios recientes, la estrategia metodoldgica que mejor se adapta
a los efectos de nuestra evaluacion?

-iQué se sabe ya sobre lo que me interesa conocer?

-iQué aspectos o preguntas estan aun por abordar, que ha quedado inconcluso o sin resol-
ver en estudios anteriores?

En este marco, nuestra evaluacién se adhiere a los principios establecidos por Guba, E. y Lin-
coln, Y&, al incluir en nuestros criterios de trabajo cuatro ambitos que han sido cumplidos
para que los resultados de nuestra investigacidon adquieran peso cientifico y estos son: valor
de verdad, aplicabilidad, consistencia y neutralidad. Las estrategias utilizadas para alcanzar
dichos criterios han sido diferentes en funcién de las caracteristicas de nuestro estudio. En
nuestro caso, al adherirnos a un estudio de corte descriptivo-interpretativo que integra lo
cuantitativo y lo cualitativo, consideramos que hemos de operar con los criterios de credi-
bilidad (valor de verdad o validez interna en la evaluacién), transferibilidad (aplicabilidad
o validez externa), dependencia (consistencia o fiabilidad) y confirmabilidad (neutralidad u
objetividad en los estudios).

A partir de los resultados de este tipo de indagaciones, acordamos que las teorias fundadas
o sustantivas respondian al marco conceptual apropiado para un tipo de evaluacién, que se
organizaria a partir de la indagacion y el analisis dado por la disponibilidad de datos siste-
maticamente capturados.

Desde el punto de vista metodoldgico, hemos aplicado tanto métodos cuantitativos como
una visién mas pluralista, a partir de la aplicacion de metodologias cualitativas, explotando
la sinergia que se produce al aplicar de manera simultanea y sistémica ambos abordajes.

Conceptualizamos entonces, a partir de una sintesis de las definiciones que, a nuestro en-
tender, reflejan mejor el concepto de evaluacién, las caracteristicas que guiaron la realiza-
cién de este estudio:

» Un proceso sistematico de recogida de informacién, que estuvo organizado en
todas sus fases, donde la méaxima preocupacién ha sido la objetividad y busqueda
de la totalidad de los datos que permitan alcanzar y dar respuestas a nuestras pre-
guntas de evaluacién. Se garantizé que toda la informacién recabada fuera vélida

8 Guba, E.y Lincoln, Y. (1989) Fourth generation evaluation. Newbury Park, CA. Sage.
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y fiable y que recogiera la mayoria de los aspectos objeto de nuestra evaluacion.
Por ello ha sido de suma importancia contar con un conjunto multivariado de
instrumentos (encuestas, entrevistas, guias de observacién, registros de eviden-
cias, etc.), que fueron aplicados en diversas circunstancias y en tiempos distintos,
cuyos resultados han sido cruzados y validados entre si.

» Emision de juicios de valor respecto a la informacién recogida, procesada y ana-
lizada, en funcion de criterios previamente establecidos referidos a marcos de
organizacién de otros programas de formacién de corte similares y teniendo en
cuenta la opinién de los referentes de nuestro estudio, asi como el dmbito politico
institucional en el que tiene lugar esta evaluacién. Para evitar la discrecionalidad
en la definicién de criterios de evaluacién hemos consultado tanto a interesados
directos como a especialistas externos a la EDCE.

« Orientada a la toma de decisiones. En todo momento desarrollamos nuestro
trabajo con la vision de que el mismo sirviera como un instrumento que apoya-
ra la gestion del programa. Nos interesa que el producto de nuestra evaluacién
constituya una herramienta concreta, tangible, y viable para la introduccién de
cambios que garanticen un proceso de mejora continua de la oferta de formacién
de directores a cargo de la EDCE.

«  Como proceso de formaciéon permanente, de todas las personas implicadas en
la evaluacion.

5.2 Matriz de evaluacion

En la siguiente matriz de evaluacion se sintetizan, a partir de los objetivos de la evaluacién, las
diferentes dimensiones que han sido abordadas en el marco del estudio, asi como también las
preguntas, las variables, indicadores y medios de verificacidn y captura de informacion.

OBJETIVOS DIMENSIONES PREGUNTAS/ INDICADORES DE VERIFICACION {TEM O MEDIO DE CAPTURA
1. Realizar una carac- | 1.1 Desempefio cuan- | 1.Cantidad de personas egresadas vs universo. Bases de datos de estadisticas edu-
terizacion comparativa | titativo del programa. cativas; SAS, Escuela de Directores.

del desempeiio cuanti-
tativo del Programa de

Certificacion en Gestion | 1-2 Metas propuestas | 1. Curriculo disefiada vs curriculo desplegada. Bases de datos de estadisticas edu-
de Calidad con respecto | € el programa. 2. Localizacién de participantes en el territorio nacional (por tipo | cativas; SAS, Escuela de Directores.
a las metas establecidas de institucion educativa).

en su disefio, tomando 3. Permanencia de participantes en el sistema educativo.

en cuenta sus indicado- 4. Indice de permanencia-desercién en el programa.

res de linea de base y sus 5. Niveles de logros alcanzados.

dimensiones basicas.
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0BJETIVOS

2. Establecer el. grado
de satisfaccion del pro-
grama a partir de las ca-
racteristicas de entrada
al mismo respecto a las
competencias de “lide-
razgo y gestion”

DIMENSIONES

2.1 Competencias de
liderazgo de los direc-
tores a su entrada al
programa.

2.2 Competencias de
liderazgo de los direc-
tores a su salida del
programa.

PREGUNTAS/ INDICADORES DE VERIFICACION

1. ;Qué tipo de prdcticas que demuestren liderazgo de gestion
han sido observables en los directores que atn no ingresaron al
programa?

2. ;Resultan satisfactorias las competencias de liderazgo desa-
rrolladas por los directores tras su paso por el programa?

Indicadores de verificacion:

a) Procesos de sensibilizacion y convocatoria implementados.

b) Practicas de comunicacion institucional.

¢) Practicas de incentivos.

d) Promocion de la capacitacion y actualizacion de sus equipos de trabajo.
e) Espacios institucionales de participacion.

ITEM O MEDIO DE CAPTURA

Encuestas y entrevistas Grupo de
Control (directores, docentes, padres
de familia).

Encuestas, entrevistas y verificacion de
evidencias Grupo de Intervencion (di-
rectores, docentes, padres de familia).

2.3 Competencias de
gestion de los direc-
tores a su entrada al
programa.

2.4 Competencias de
gestion de los direc-
tores a su salida del
Programa

1 §Cémo gestiona la institucion un director que atin no ingresé
al programa?

2 jHan sido satisfactorias las competencias de gestion desarro-
Iladas por los directores tras su paso por el Programa?

Indicadores de verificacion:

a) Coordinacion de sus actividades

b) Aprovechamiento de TIC's

¢) Disefio y ejecucion de presupuesto

d) Supervision

e) Evaluacion de los procesos pedagdgicos y administrativos del
centro

f) Vinculacién e integracion centro educativo — comunidad
organizada.-

Encuestas y entrevistas grupo de control.

Encuestas, entrevistas y verificacion de
evidencias Grupo de Intervencién (di-
rectores, docentes, padres de familia)

1. Establecer el grado de
satisfaccion de los pro-
pios participantes con
el programa académico
desarrollado y con los
cambios observados por
los demas interlocuto-
res, establecidos a par-
tir de instrumentos de
investigacion cualitativa

3.1 Grado de satisfac-
cion de los participan-
tes con el programa.

iC6mo evala al programa de formacion?
Indicadores de verificacion:

a) Valoracién de la formacién

b) Valoracion del disefio del programa

¢) Valoracion del programa de estudios, objetivos, contenidos,
materiales.

d) Criterios de evaluacion del programa de estudios.

Encuestas, entrevistas directores
grupo de intervencion.

3.2 Cambios obser-
vados por los demds
interlocutores.

1. ;Qué cambios perciben los actores del centro a partir de la
participacion del director en el programa?

Encuestas y entrevistas grupo de inter-
vencién, docentes y padres de familia.

3.3 Grado de satisfac-
cion de los participan-
tes por los cambios que
sobre él han observado
sus los interlocutores.

1. §Qué percepcién tiene el Director del centro sobre la asimila-
cion de los demds actores con respecto a los cambios introduci-
dos como fruto de su participacion en el programa?

Encuesta a directores de centros
educativos.
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0BJETIVOS

2. Establecer el grado en
que las actividades des-
plegadas del programa
estan contribuyendo a la
mejora del clima laboral
en los centros e impac-
tando en los objetivos
pedagogicos del Sistema
de Educacion Preuniver-
sitaria en la Repiiblica
Dominicana

DIMENSIONES

4.1 Mejora del clima
escolar.

PREGUNTAS/ INDICADORES DE VERIFICACION

1. ;Qué tipo de cambios, en relacion al Clima Escolar, ha expe-
rimentado la escuela como resultado de la participacion de su
Director en el Programa?

a) Atmésfera de respeto mutuo en la escuela.

b) Sentido de pertenencia a la escuela por parte de los actores.
@) Involucramiento en las decisiones de la escuela.

d) Valoracion de las ideas de los miembros de las escuelas.

e) Se trabaja de manera cooperativa y en consonancia con el
marco normativo de la escuela.

f) Predominio del reconocimiento y la valoracion frente a las
criticas y el castigo.

g) Actividades extracurriculares variadas y entretenidas

h) Existencia de un ambiente de trabajo entusiasta, agradable.
i) Compromiso por el desarrollo de relaciones positivas entre los
miembros de la escuela.

ITEM 0 MEDIO DE CAPTURA

Encuestas y entrevistas a grupo focal
y grupo de intervencién. Aplicacién
de quias de verificacién de evidencias.

4.2 Introduccién de me-
joras institucionales.

1. §Qué tipo de acciones se desarrollaron en el centro educativo
como resultado de la participacion del Director en el Programa?

a) Cambios en los modelos de planificacion.
b) Nuevas estrategias de monitoreo y evaluacion.

¢) Generacion de nuevos espacios aprendizajes.

Procesamiento datos SAS sobre pla-
nes de mejora institucional. Entre-
vistas a directivos, docentes y padres
del grupo de intervencion.

4.2 Cumplimiento y
evaluacion de los obje-
tivos pedagégicos del
centro educativo.

1. iQué tipos de prdcticas se desarrollan en relacion con el cum-
plimiento de los objetivos fijados para los servicios educativos
del sistema preuniversitario del pais?

a) Cumplimiento del Curriculum Nacional Basico.

b) Cantidad de horas de clase establecidas vs horas de clase reales.
¢) Adecuacién de contenidos curriculares a las necesidades locales.
d)Cumplimiento con el calendario escolar (dias de clase vs dias
de clase establecidos).

Verificacién de registros de planifi-
cacion y evaluacién de aprendizajes.

d) Identificar aquellas
practicas  promisorias
promovidas por los di-
rectores participantes,
que puedan ser conside-
radas como referentes
para ser extrapoladas
a otros centros en el
marco de la educacion
preuniversitaria.

5.1 Précticas promiso-
rias de los directores
participantes.

1. §Qué tipo de précticas innovadoras han sido implementadas
por los directores que participaron del programa de formacién?

a) Jornadas de capacitacion interna.
b) Ajustes al Proyecto Educativo del Centro.

¢) Utilizacion de la informacién de auto evaluacion institucional
para la elaboracién del proyecto de mejora institucional.

SAS, Registros de planificacion de
clases, Proyecto Educativo del Cen-
tro. Entrevistas a directores y docen-
tes del grupo de intervencion.

A partir de la integracién de este conjunto de elementos que sirvieron para orientar el trabajo
de evaluacion, se establecieron las fuentes de informacién como el disefio de los instrumen-
tos de captura de informacién (cuestionarios, guias de entrevistas y guias de observacién y
verificacion de evidencias).

5.3 Estrategia de evaluacion

A partir de lo resumido en la matriz de evaluacion, el estudio sobre el Programa de Formacién
en Gestidn de Calidad a cargo de la Escuela de Directores para la Calidad Educativa, se llevé a
cabo de la siguiente manera.

«  Caracterizacién del programa desde un punto de vista cuantitativo. (universal).
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« Anélisis y valoracion del Programa de Formacion en Gestién de Calidad, desde un
punto de vista cualitativo.

« Andlisis y estudio actitudinal de caracteristicas de desempefio (muestral con gru-
po de control/contraste). Utilizacién de guias de entrevistas, guias de observa-
cion, guias de verificacién de evidencias.

A los efectos de este estudio, hemos recurrido al aporte de los informantes clave (directores
del MINERD, funcionarios de la EDCE e IDEICE, directores regionales y distritales, maestros bajo
su dependencia, otros directores dentro de su mismo distrito, Asociacion de Padres, Madres y
Amigos de la Escuela (APMAES), juntas de centro, padres de familia de alumnos de las institu-
ciones educativas gestionadas por los egresados del programa y del grupo de control).

La metodologia de evaluacién se enmarca dentro del paradigma cuanti-cualitativo y ha sido
predominantemente descriptiva, a partir de los datos derivados del uso fundamental de
cuestionarios, entrevistas, guias de verificacion de evidencias, e interpretativo, dado por los
elementos que surgen mediante la identificacién de un grupo de control y del conocimien-
to de resultados de otras experiencias de evaluacién de programas de formacién de simi-
lares caracteristicas. En este sentido, se han utilizado métodos cuantitativos y cualitativos,
asumiendo que la utilizacién complementaria de ambos métodos ha contribuido con los
resultados de la investigacion.

Alos efectos de determinar el impacto del programa en diferentes ambitos de la gestion del
centro educativo, utilizamos metodologias cualitativas como una forma de acercarnos a las
caracteristicas, historia, al clima y la cultura de las mismas, es decir, instituciones educativas
cuyos directores no han participado aun del programa de formacion y aquellas cuyos direc-
tores participaron del programa.

En cada etapa del estudio, nuestro trabajo se organizé de manera tal que se cumplieran 'y
respetaran los principios basicos para la conduccién de un estudio de este tipo. En este sen-
tido, nuestra tarea de evaluacion ha focalizado sus esfuerzos para que, tanto en las etapas
de disefio y levantamiento de informacién como de anélisis, el resultado de nuestro trabajo
garantizara un abordaje que fuera:

1. Completo, en la medida en que fue tomada en consideracion la realidad del pro-
grama de formacién, tanto desde la propia valoraciéon de los implicados como
desde la de otros sujetos con los que interactua (docentes, coordinador peda-
gdgico, subdirector y padres de familia) y considerando el contexto en el que se
desarrolla la experiencia formativa (politica, institucional y logistica).

2. Multidimensional, en tanto ha contemplado la presencia de las siguientes di-
mensiones y abordajes de evaluacién:

i. Contenidos diversos: Andlisis cuantitativos sobre diferentes dimensiones y al-
cances de la intervencion. Distintos tipos de valoraciones y apreciaciones a partir
de la aplicacion de entrevistas a directores y diferentes grupos focales.

ii. Dimensiones diversas: Revision y referencias acerca del disefio, desarrollo y con-
tenidos del programa de formacién; necesidad, importancia, utilidad, de la estra-
tegia para apoyar el desarrollo de las politicas educativas nacionales.
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iii. Instrumentalizacién diversa: dirigido tanto a la pesquisa sobre el cumplimiento
de los objetivos de la intervencion, al contenido y a las percepciones de los bene-
ficiarios directos e indirectos de esta iniciativa.

3. Abierto, por incorporar otros supuestos ademas de los estrictamente estableci-
dos en los objetivos de la evaluacion.

4, Coherente con los objetivos, con las posibilidades y las limitaciones del objeto de
estudio (tiempo de implementacion y maduracién del programa) y con el disefho
que al respecto se utiliza.

5. Exhaustivo, en tanto se basé en procesos de control externo, triangulaciones de
informacion, revisién de evidencias, indagacion en diferentes dambitos y bases de
datos institucionales.

6. Factible, esto es, viable, en tanto se realizé ajustado a los tiempos y recursos dis-
ponibles, a las necesidades que plantea el estudio, a las caracteristicas sociocultu-
rales de los entrevistados y encuestados y a las necesidades y expectativas politi-
co institucionales.

7. Participativo, ya que fueron incorporados tanto los aportes de diferentes actores
responsables del disefo, implementacidn y supervisiéon del programa en la etapa
de definicion de objetivos como en la revision y definicion definitiva de los instru-
mentos de analisis, captura y orientaciones diversas de la evaluacion.

8. Confidencial, tanto las entrevistas, como la aplicacion de cuestionarios y guias de
observacién y verificacién de evidencias resultan completamente privadas y se
garantiza las mas absoluta reserva sobre las fuentes de la informacion.

9. Util, con finalidad de aplicacién practica: Este es, tal vez, el principal valor agre-
gado de esta evaluacién, que ha dado lugar a la elaboracién de un capitulo de re-
comendaciones practicas, asequibles y de baja complejidad de implementacion
que permitan impulsar mejoras al programa, aun cuando el mismo programa ya
cuente con procesos y métodos de alta complejidad tanto tedricos como técnicos.

10. Accesible, ya que tanto el disefio de la evaluacién como la redaccién de los resul-
tados fueron elaborados teniendo en cuenta que los mismos puedan ser aprove-
chados por un publico diverso.

5.3.1Diseio de la evaluacion

Existen diferentes métodos cuasi experimentales para evaluar el impacto de proyectos de de-
sarrollo como la Difference in Difference, regression discontinuity, propensity score matching, etc.
(Gertler, 2011). Los mejores resultados se obtienen cuando se cuenta con mediciones en una
linea de base en un momento cercano al inicio del proyecto en el grupo con el cual se inicia
el programa y un grupo de control, el cual constituye el contra-factual que sirve para medir
el efecto directo del proyecto, lo cual se presenta en la siguiente ilustracién donde el efecto
neto del proyecto seria de 30 puntos (90 menos 60 en el momento de la evaluacién) y no
de 40 puntos (90 menos 50 en la linea de base). La tendencia del grupo de control estima la
tendencia que habria experimentado el sistema en ausencia de la intervencién del proyecto.
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Comparacion en dos momentos
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Linea base Momento de la evaluacién

En el caso de esta consultoria, como el proyecto no levanté una linea de base al iniciar sus
operaciones en el grupo de intervencién y en uno de control, el disefo de evaluacion es de
dos grupos con medicion en el momento final, pues solo se puede determinar la diferencia
entre el grupo intervenido y el de control al momento de la evaluacion, y no es posible me-
dir su contribucion neta.

5.3.2 Métodos de recoleccion, procesamiento de informacion y trabajo de campo

Fueron aplicados distintos instrumentos y fuentes de informacién en las diferentes etapas
del trabajo, tanto para el andlisis de tipo cuantitativo como cualitativo, manteniendo siem-
pre vigente el principio de la triangulacion, para garantizar la consistencia y la confiabili-
dad de la informacion procesada. A estos efectos se llevaron a cabo las siguientes acciones:

El andlisis y procesamiento de bases de datos tanto propias como externas al
programa de formacion de la EDCE. Fueron procesados datos de la base de datos
de centros educativos, de Recursos Humanos, de Estadisticas educativas, de direc-
tores del EDCE y del Ministerio de Economia y Desarrollo.

Se aplicaron cuestionarios como medio de recopilacién de una cantidad impor-
tante de datos, que fueron empleados como instrumentos privilegiados para ob-
tener la mayor cantidad de informacion, lo cual permitié contar con una vision
objetiva acerca del estado de situacion relacionado con dimensiones cualitativas
de la oferta de formacion. Estos cuestionarios fueron aplicados por dos vias:

Cuestionarios a directores, docentes y padres de familia del grupo de interven-
cion y del grupo de control (muestra seleccionada).

Cuestionarios a los alumnos y ex alumnos de la Escuela de Directores via correo
electronica (universal).

Entrevistas individuales a directores, que asistieron y que no asistieron al
programa de formacion, en profundidad con el fin de llegar a clarificar aquellos
aspectos que pudieran generar dudas o que por sus caracteristicas no hubiesen
podido ser levantados correctamente a partir de la aplicacién de los cuestionarios.

Entrevistas a grupos focales: docentes y padres de familia de instituciones cu-
yos directores asistieron al curso de formacién y del grupo de control.
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5. Guiade observacion para el analisis del clima escolar, aplicado en las visitas en
el terreno de las diferentes instituciones educativas, tanto del grupo de interven-
cion como del grupo de control.

6. Guia de verificacion de evidencias: se aplicaron guias que permitieron registrar
la existencia de elementos que habiendo sido consultados y registrados tanto en
los cuestionarios como en las guias de entrevistas requerian de verificacion.

5.3.3 Caracteristicas y tipos de instrumentos de recoleccion de informacion

Desde la 6ptica de la triangulaciéon se contemplaron diferentes, variados y complementa-
rios instrumentos y técnicas de recogida de datos, con el fin de disponer de una informacién
vélida y pertinente.

En esta triangulacion de instrumentos se afade, por otra parte, la triangulaciéon de agentes
gue, en nuestro caso, se concretd a partir de la aplicacién de encuestas y de entrevistas a
actores diversos: i) directores de centros educativos que participaron y que no participaron
del Programa de Formacion; ii) docentes de instituciones educativas cuyos directores parti-
ciparon y no participaron del Programa de Formacion; iii) directores regionales y directores
distritales; iv) padres de familia de instituciones educativas cuyos directores participaron y
no participaron de la instancia de formacion; v) facilitadores del Programa de Formacion; vi)
técnicos y directivos de la EDCE.

Concretamente fueron utilizados, como instrumentos de recogida de informacién para la
evaluacion del programa, los cuestionarios, las entrevistas, los guiones para: i) revisién de
los contenidos del programa, ii) observacion de visitas a los centros educativos, iii) entrevis-
tas a diferentes actores vinculados a los centros educativos y; iv) verificacién y registro de
evidencias (denominado en nuestros anexos como Protocolo de observacion).

5.3.4 Los cuestionarios

La utilizacion de los cuestionarios estuvo justificada por el hecho de obtener la maxima in-
formacioén de caracter general y de forma rapida sobre el disefio, desarrollo y resultados del
programa evaluado. Consistié en una estrategia de deteccion de sus virtudes y sus deficien-
cias. Asimismo, las primeras devoluciones que recibimos de los cuestionarios que enviamos
a través del correo electrénico nos permitieron realizar las modificaciones de algunos con-
tenidos y formatos de los instrumentos que habiamos disefiado originalmente.

Ademas, el cuestionario nos posibilitd el acceso al mayor nimero de personas que parti-
cipan del Programa de Certificacién en Gestiéon de Calidad, aspecto que hubiese sido mas
complicado a través de la entrevista y si bien es sabido, que el cuestionario presenta limita-
ciones, tales como la poca flexibilidad y la falta de oportunidades de interpretacion, cons-
tituye «una especie de entrevista en serie que ofrece, al menos parcialmente, un estimulo
idéntico a numerosos sujetos de forma simultanea, proporcionando la oportunidad de con-
tar con datos con (relativa) facilidad». °

9 Walker, R (1989). Métodos de investigacion para el profesorado. Morata. Madrid.
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5.3.5 Las entrevistas

Las entrevistas nos permitieron obtener datos relevantes sobre las percepciones de los en-
trevistados, considerados en nuestro caso como informantes clave. Gracias a ellas se pudo
conocer y profundizar sobre diferentes aspectos de esta instancia de formacién. Es decir,
nos permitié abordar y levantar temas que pudieron no estar contemplados en el diseno
inicial de la evaluacion. En este sentido abonamos la teoria de Michael Scriven al proponer
una evaluacién que no se centre solo en verificar el cumplimiento de los objetivos preten-
didos, sino valorar todos los efectos posibles, aplicando en todo momento de la evaluacion
criterios plurales y amplitud de pensamiento que nos permitieran descubrir lo que no es-
taba dicho, aquello sobre lo que no habia metas u objetivos preestablecidos, en atencién a
que la pluralidad y la complejidad del fenémeno formativo requiere el empleo de enfoques
multiples y multidimensionales en un estudio evaluativo de estas caracteristicas.

La utilizacion de las entrevistas en esta evaluacion se justifica por la necesidad de profun-
dizar en las opiniones y valoraciones de los distintos informantes (directores de grupos de
control, docentes, padres de familia), con el fin de encontrar elementos que permitan con-
tribuir con los resultados de la evaluacion a partir de las percepciones sobre el disefio, desa-
rrollo, resultados y valoracion del programa de formacion

Desde esta perspectiva, y de acuerdo con los objetos del estudio, el tipo de entrevista utili-
zada ha sido la entrevista no estructurada; aunque si bien contamos con un guion previo,
este ha sido utilizado solo a los efectos aproximativo e indicativo, y las preguntas formula-
das tienen un caracter abierto. De hecho, nuestra intencién ha sido en todo momento adap-
tarnos a las exigencias propias del estudio, y a las necesidades de los destinatarios.

5.3.6 Determinacion de la muestra

La muestra estuvo constituida, por una parte por centros educativos cuyos directores han
egresado del programa de formacién de la EDCE y por la otra, por un grupo de control de
centros educativos cuyos directores no han participado del programa de formacién para
poder detectar las diferencias y, con ello, el aporte del programa. Los centros educativos
seleccionados pertenecen a cinco regionales de educacion, a saber:

« Regional 05, con sede en San Pedro de Macoris y que abarca las provincias de San
Pedro, la Romana y Hato Mayor.

« Regional 08 ubicada en Santiago de los Caballeros y comprende toda la provincia
de Santiago.

« Regional 15, con sede en el Distrito Nacional y gestiona la educacién en una parte
del Distrito Nacional y de la provincia de Santo Domingo.

« Regional 16 con sede en Cotui y abarca la provincia Sdnchez Ramirez y de Mon-
sefor Nouel.

« Regional 18, cuya sede estd en Neyba y comprende las provincias Bahoruco e
Independencia.

Se tratd, en todo caso, de consultar a una diversidad y cantidad significativa de directores

egresados del Programa de Formacién en Calidad de Gestidn, para lo cual se atendio a las
siguientes consideraciones:
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a) Criterios de inclusién: Se consideraron a los directores de centros educativos
que cuentan con 100 estudiantes matriculados o mas, los que constituyen el 60%
de todos los centros educativos del pais, de los niveles basica y media, en las jor-
nadas matutinas, vespertinas y jornada extendida o completa.

b) Determinacion de la muestra: La muestra quedd constituida por 80 directores,
40 en el grupo de intervencion y 40 en el grupo de control. Esta cantidad ha sido
determinada tomando en cuenta el tiempo disponible para la recoleccién de da-
tos con entrevista directa y la realizacién de grupos focales con profesores y pa-
dres de familia.

c) Seleccion de centros educativos de la muestra: En cada region elegida se se-
leccionaron diez centros educativos del grupo de intervencion y diez del grupo
del control, para un total de veinte centros educativos por regional; el 70% de
los grupos correspondieron al nivel de educacion basica y el 30% a instituciones
de nivel medio. La muestra fue seleccionada de manera independiente en cada
regidn, en cada grupo (intervencién—control) y nivel, con probabilidades iguales
y con el método de muestreo aleatorio simple. En todos los casos se selecciond la
misma cantidad de directores de cada grupo (intervencién/control).

d) Para las entrevistas a grupos focales de docentes, padres/madres de estudiantes,
coordinador pedagdgico (o, en su defecto el subdirector del centro) se contemplé la
participacién de un miembro de cada una de estos informantes por centro educativo.

6. RESULTADOS DE LA EVALUACION

6.1 Introduccion

En este capitulo se exponen los resultados de la evaluacién del Programa de Certificacién en
Gestién de Calidad de la EDCE. La secuencia de la informacion presentada, sigue el orden de
los objetivos que dieron lugar a esta tarea evaluativa.

La informacién que se presenta a continuacion ha contado con todos los medios de verifi-
cacion, consistencia y validacion sobre los que ya se hizo referencia en capitulos anteriores
de este documento.

6.2 Cobertura y efectividad en la implementacion del programa

6.2.1 Comparacion de las personas capacitadas versus las personas programadas

En la fase de planificacion la EDCE programé originalmente capacitar a 300 directores por
cohorte, pero luego de una evaluacién de los aspectos logisticos redefinieron la meta a
200 y se decidié comenzar con una cohorte pequena a modo de prueba piloto. El total de
directores programados para las seis6 cohortes que comprenderian la implementacion pro-
piamente dicha del programa fue de 1200. En total, la escuela ha tenido 1275 egresados de
esas primeras siete cohortes. En la fase de implementacién ya propiamente dicha, a partir
de la segunda cohorte se programaron 1200 egresados, habiendo logrado 1188 en las seis
cohortes, alcanzandose el 99.0% de la meta e, inclusive, en tres de las cohortes se superé lo
programado. En la cohorte VIl se tiene hasta la fecha un logro del 93%, pero este porcentaje
puede elevarse porque es comun que los participantes recuperen los médulos a los que no
han asistido en cohortes posteriores. Ver grafico 1y tabla 1.
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Grafico 1. Porcentaje de logro (egresados Vs. programados) por cohortes 2012-2014
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Tabla 1. Programacion y realizacion de la capacitacion de directores 2012-2014

COHORTE ~ INICIO  PROGRAMADO  EGRESADOS  LOGRO (%)

[* Ene-2012 87

I May-2012 200 181 90.5
Il Sep-2012 200 214 107.0
v Ene-2013 200 203 101.5
v May-2013 200 199 99.5
Vi Sep-2013 200 205 102.5
VI Ene-2014 200 186 93.0
Total** 1200 1188 99.0

*Fase piloto, por esa razén no tiene valor programado.
**No incluye la primera cohorte por ser fase piloto.

Fuentes: 1) Ministerio de Educacién. Republica Dominicana. Programa de Certificacién en Gestion de Calidad.
Santo Domingo. Agosto 2011. 2) Escuela de Directores. Registros propios.

6.2.2 Personas capacitadas versus el universo de directores
Caracteristicas del sistema educativo

En el Sistema Educativo Dominicano existen locales que pueden albergar hasta tres centros
educativos independientes, uno por cada tanda (horario matutino, vespertino nocturno).
Por otra parte, una persona puede ejercer el cargo de director nombrado en mas de un cen-
tro educativo, combinando tandas; asi, el 64.3% de los directores desempenan esa funcién
en dos centros educativos.’ Asimismo, existen escuelas a cargo de directores nombrados y
otras en manos de docentes coordinadores.

Resultados

Tomando en cuenta las limitaciones de los datos sefalados en el recuadro 1, se puede men-
cionar que la EDCE ha logrado hasta el momento capacitar al 17.5% del total de personas
nombradas en cargos de director, conforme a los datos proporcionados por la Direccion de
Recursos Humanos del MINERD. Un total de 292 personas egresadas tienen otros cargos,
como sub directores, maestros, orientadores, técnicos y otros. Ver tabla 2.

10 Fuente: Ministerio de Educacién. Direccion de Recursos Humanos. Sobre un total de 9249 centros educativos.
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Tabla 2. Egresados y total de directores en el sistema educativo publico

CONDICION DEL PARTICIPANTE EGRESADOS TOTAL DE DIRECTORES EN EL SISTEMA PORCENTAJE ALCANZADO
PUBLICO SEGUN RRHH
Directores 983 5629 17.5
Otros cargos 292 No especificado
Total 1275

Fuentes: 1. EDCE. Registros

2. Direccién de Recursos Humanos, MINERD.

Mirando desde otro angulo, considerando las diferentes cantidades de centros educativos
dirigidos por los participantes del programa de la EDCE, el programa habria llegado a di-
rectores de 2213 escuelas, los que constituirian el 31.9% de los 6929 centros educativos
publicos del pais, segun los datos de la Direccién de Planificacién del MINERD. El 79.6% de
las 2213 escuelas esta a cargo de directores nombrados. Ver tabla 3.

Tabla 3. Centros educativos dirigidos por los egresados y total de centros educativos piiblicos

CONDICION DEL PARTICIPANTE ~ CENTROS EDUCATIVOS BAJO  TOTAL DE CENTROS EDUCATIVOS ~ PORCENTAJE ALCANZADO

SU RESPONSABILIDAD EN EL SISTEMA PUBLICO
Directores 1718 6929
Otros cargos * 536
Total 2254 6929 325

** Estimado considerando el promedio de centros educativos por personas en otros cargos especificados.

6.2.3 Despliegue de egresados en el territorio nacional por diferentes categorias

En esta seccion se presenta informacion de las personas egresadas de la EDCE segun dife-
rentes variables, con el fin de tener un panorama de los alcances logrados. En primer lugar,
se presenta informacién desagregada por region educativa sobre la base de 1316 egresa-
dos; luego se desagrega la informacién segun diversas caracteristicas de los participantes y
de sus centros de trabajo. La informacién ha sido construida combinando las bases de datos
de la EDCE y las de las Direcciones de Recursos Humanos y de Planificacion del MINERD.

Despliegue por regiones educativas

Se ha capacitado a directores de las 18 regiones educativas del pais, pero se ha concentrado
en las dos regiones de Santo Domingo, con el 14.6% del total. Sumando a esta cantidad las
personas provenientes de las regiones Santiago, La Vega, San Pedro de Macoris, San Fran-
cisco de Macoris y Puerto Plata se tiene a casi la mitad (49.8%) del total de personas capaci-
tadas. Ver tabla 4.
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Tabla 4. Egresados segiin region educativa. Cohortes 1 a Vil

REGION EDUCATIVA

Azua

Bahoruco

Barahona

Cotui

Higiey

LaVega

Mao

Monte Cristi

Monte Plata

Nagua

Puerto Plata

San Cristdbal

San Francisco de Macoris
San Juan de la Maguana
San Pedro de Macoris
Santiago

Santo Domingo 10
Santo Domingo 15
Total

Fuentes: EDCE. MINERD.

(antidad
59

75

44
65

51

92

39
58

52

62
87
66
87
66
88
94
106
84
1275

DOCENTES
Porcentaje
4.6%
5.9%
3.5%
5.1%
4.0%
7.2%
3.1%
4.5%
4.1%
4.9%
6.8%
5.2%
6.8%
5.2%
6.9%
7.4%
8.3%
6.6%
100.0%

(antidad
29,673
31,841
22,652
24,284
26,034
36,764
16,906
18,567
14,700
21,824
33,173
32,560
35,236
27,973
58,846
58,985
88,000
75,272
653,290

ESTUDIANTES
Porcentaje
4.5%
4.9%
3.5%
3.7%
4.0%
5.6%
2.6%
2.8%
2.3%
3.3%
5.1%
5.0%
5.4%
43%
9.0%
9.0%
13.5%
11.5%
100.0%

De esta manera, considerando las instituciones educativas reportadas por los directores
egresados, el programa ha alcanzado a 653,290 estudiantes, habiéndose tenido los porcen-
tajes mas altos en las dos regiones educativas de Santo Domingo. Asimismo, ha habido una
relacion lineal positiva entre directores egresados y estudiantes matriculados en sus centros
educativos (coeficiente de correlacién lineal, 80.3%).

Despliegue por zonas

Se ha capacitado a directores que dirigen centros educativos ubicados en la zona urbana y
rural, con una concentracion del 64.4% en la urbana. El 14.0% de todos los egresados se en-
cuentra en cuatro regiones: La Vega, Puerto Plata, San Cristobal y San Francisco de Macoris.

Ver tabla 5.
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Tabla 5. Egresados segiin region educativa. Cohortes 1 ala VIl

URBANA

Region Educativa (antidad Porcentaje (antidad Porcentaje (antidad Porcentaje
Azua 51 4.0% 8 6% 59 4.6%
Bahoruco 64 5.0% n 9% 75 5.9%
Barahona 33 2.6% n 9% 44 3.5%
Cotui 34 2.7% 31 2.4% 65 5.1%
Higiiey 26 2.0% 24 1.9% 50 3.9%
LaVega 45 3.5% 47 3.7% 92 7.2%
Mao 24 1.9% 15 1.2% 39 3.1%
Monte Cristi 40 3.1% 18 1.4% 58 4.6%
Monte Plata 18 1.4% 34 2.7% 52 4.1%
Nagua 27 2.1% 35 2.8% 62 4.9%
Puerto Plata 38 3.0% 49 3.9% 87 6.9%
San Cristobal 25 2.0% 4 3.2% 66 5.2%
San Francisco de Macoris 46 3.6% 4 3.2% 87 6.9%
San Juan de la Maguana 40 3.1% 26 2.0% 66 52%
San Pedro de Macoris 67 5.3% 21 1.7% 88 6.9%
Santiago 68 5.4% 26 2.0% 9% 7.4%
Santo Domingo 10 94 7.4% 10 8% 104 8.2%
Santo Domingo 15 78 6.1% 4 3% 82 6.5%
Total 818 64.4% 452 35.6% 1270% 100.0%

*No se tiene informacion de la zona de cinco personas capacitadas.
Fuente. EDCE.

Despliegue por niveles educativos de las escuelas

La capacitacion se ha concentrado en los centros educativos donde se ofrecen los niveles
inicial y basico, los cuales son dirigidos por el 73.2% de los egresados; en segundo lugar apa-
recen los del nivel medio. ™ El programa de la EDCE también ha llegado a centros educativos
que atienden a poblacién adulta (1.9%). Ver tabla 6.

11 Cabe recalcar que los datos corresponden a la declaracién de solo un centro educativo, cuando en realidad se
sabe que una buena proporcién de egresados dirige dos centros educativos.
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Tabla 6. Distribucion de egresados segiin niveles de sus centros educativos

NIVELES EDUCATIVOS ~ CANTIDAD  PORCENTAJE

Solo inicial 2 0.2%
Inicial y bésico 930 73.2%
Inicial, basico, y medio 4 0.3%
Solo bésico 23 1.8%
Solo medio 279 22.0%
Medio y adulto 8 0.6%
Solo adulto 24 1.9%
Total 1270* 100.0%

*No se tiene informacion de la zona de cinco personas capacitadas.
Fuente: MINERD. Direccién de Planificacion.

Despliegue por tandas en que operan los centros educativos

El programa de la EDCE ha llegado a casi todas las modalidades de tandas que existen en el
sistema educativo dominicano, habiendo sido los mas atendidos los que ofrecen, de mane-
ra combinada, las tandas matutina y vespertina, que corresponde al 67.2% de los egresados.
Otro grupo importante es el de los directores de escuelas que solo dan la tanda matutina
quienes constituyen el 12.4%. Ver tabla 7.

Tabla 7. Egresados segtin el tipo de tandas de sus centros educativos

TANDAS CANTIDAD  PORCENTAJE

Solo matutina 157 12.4%
Solo vespertina 86 6.8%
Solo jornada extendida 9 0.7%
Solo jornada completa 55 4.3%
Solo semipresencial 6 0.5%
Solo nocturna Y] 3.3%
Matutina y vespertina 853 67.2%
Matutina y otras jornadas 25 2.0%
Vespertina y jornada extendida 28 2.2%
Otras combinaciones 9 0.7%
Total 1270 100.0%

Fuente: MINERD. Direccién de Planificacion.

Un hecho evidente es que en total se han observado hasta 17 combinaciones de tandas,
algunas no muy légicas como, por ejemplo, los centros educativos que ofrecen en simul-
tdneo la jornada extendida y la completa. No estamos en condiciones de afirmar si se trata
de la realidad del sistema o de un problema de las bases de datos, por lo que es altamente
recomendable efectuar primero una auditoria de datos del sistema educativo que permita
mejorar el sistema estadistico y un censo escolar.
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Despliegue segun el tamaiio de los centros educativos

El programa de la EDCE identificé 1,100 escuelas que alojaban alrededor del 75% de la ma-
tricula del pais, a las cuales el MINERD habia priorizado para la dotaciéon de equipos como
computadoras, televisores, etc. Por ello nos llama la atencion que el 29.5% de los egresados
dirijan centros educativos que tienen 600 estudiantes como minimo; sin embargo, el esfuer-
zo ya ha empezado a llegar a las escuelas de menor tamano pues el 22.7% de los egresados
gerencia escuelas de menos de 200 alumnos.

De acuerdo con los criterios establecidos, en total se ha llegado a beneficiar aproximada-
mente a 1 millén 140 mil estudiantes . En la tabla 8 se presenta la distribucién de la matri-
cula de 653 mil estudiantes considerando solo un centro educativo reportado por el egresa-
do; alli se puede ver que el 46.1% se encuentra en las escuelas mas grandes: en las escuelas
pequenas solo se tiene al 5.8% de la matricula total. Ver tabla 8.

Tabla 8. Centros educativos y matricula de los centros educativos dirigidos por los egresados, segun
el tamaiio de los centros educativos en nimero de estudiantes

TAMARNO EN NUMERO DE ESTUDIANTES CENTROS EDUCATIVOS ESTUDIANTES
(antidad Porcentaje (antidad Porcentaje

Menos de 200 288 227 38,168 5.8

2002399 372 293 108,088 16.5
400a 599 235 18.5 115,907 17.7
6002799 131 10.3 89,949 13.8
800 a mds 244 19.2 301,178 46.1
Total 1270 100 653,290 100

Fuente: MINERD. Direccién de Planificacion.
Despliegue segun los resultados de las pruebas nacionales

Han sido tomados en cuenta los resultados del periodo 2012-2013 por ser el momento en
que se inicio el programa, en los cuales el rango de promedios de los centros educativos
vario de 40.8% a 77.6% con un promedio de 54.1% y una media de 53.3%. El programa de
la EDCE ha incluido mas directores de centros educativos de bajo rendimiento, pues el 62%
de los egresados dirigen escuelas que tuvieron un rendimiento inferior a 55 puntos sobre
100. Ver tabla 9.

Tabla 9. Egresados segtn el puntaje alcanzado (%) en las pruebas nacionales del 2012-2013

PUNTAJE PROMEDIO DEL CENTRO EDUCATIVO (%) CANTIDAD PORCENTAJE

Menor de 50 296 26.9
50 a menos de 55 386 35.1
55 amenos de 60 264 24.0
60 a més 154 14.0
Total 1100 100.0

Fuente: EDCE

12 Esta cantidad ha sido estimada considerando un promedio de 514 estudiantes por centro educativo y que el
total de escuelas dirigidas por los egresados es 2213.
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Despliegue segun los niveles de desercion/reprobacion en los centros educativos

Como promedio, la tasa de desercién/reprobacion de los centros educativos dirigidos por
los egresados de la EDCE es de 5.2%, cifra que puede aparecer verosimil tomando en cuenta
que este es uno de los problemas mas destacados en los planes de mejora elaborados por
ellos. Sin embargo, el analisis mas fino de los datos encuentra tasas que superan el 20%.
Para este parte se ha juntado la desercion con la reprobacién para tener cifras mas o menos
significativas.

El programa de la EDCE ha llegado a todos los niveles de abandono/reprobacién, pero se ha
enfocado fundamentalmente en los centros educativos que tienen bajos niveles de aban-
dono/reprobacion; el 65.2% de los egresados gerencia escuelas donde la mencionada tasa
estd por debajo del 2%. Ver tabla 10.

Tabla 10. Egresados de la EDCE segun el nivel de abandono/reprobacion de los centros educativos en
que trabajan

NIVEL (% DE ABANDONO/REPROBACION) CANTIDAD PORCENTAJE

Menos de 2 822 65.2
2amenos de 10 189 15.0
10 a menos de 20 140 1.1
20 0 més 109 8.7
Total 1260 100.0

Fuente: EDCE.
Otras caracteristicas de los egresados

Sexo y edad. Hay predominancia del sexo femenino en las personas egresadas pues el
63.8% corresponde a este género. Por otro lado, el grupo de edad predominante es de 45 a
54 anos, dentro del cual se encuentra el 49.5% de todos los egresados. La predominancia fe-
menina se da mayormente entre los que superan los 35 afios de edad. La composicién etaria
de los egresados indica que el programa de la EDCE tiene que tomar en cuenta la formacion
de nuevos directores pues el 8.6% de los egresados supera los 55 afios y se acerca a la edad
de la jubilacién, a lo que debe sumarse los que se retiran sea por promociones, salidas del
sistema o defunciones. Ver tabla 11.

Tabla 11. Distribucion de egresados por sexo y grupos de edad

GRUPOS DE EDAD

Hombre Total

Mujer

Menos de 35 2.0% 2.1% 4.1%
35244 14.2% 23.6% 37.8%
45a54 16.5% 32.9% 49.5%
55amds 3.5% 5.1% 8.6%
Total 36.2% 63.8% 100.0%

Fuente: MINERD. Direccién de Planificacion.
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Nivel educativo. El programa de la EDCE ha tenido fundamentalmente participantes con
un nivel educativo maximo de licenciatura o su equivalente (57.1% de todos los egresados).
Ver tabla 12.

Tabla 12. Distribucion de egresados por nivel educativo declarado

NIVEL EDUCATIVO CANTIDAD PORCENTAJE
Licenciatura o equivalente 728 571
Post grado® 256 20.1
Maestria 289 227
Doctorado 2 2
Total 1275 100.0

*No incluye grado académico.
Fuente: EDCE.

Areas de formacioén. Los egresados declararon multiples areas correspondientes a su for-
macion; destacan los de educacién basica que constituyen el 38.3% del total y los de cien-
cias sociales que son el 13.3%. Un 3.7% no declaré el area. Ver tabla 13.

Tabla 13. Distribucion de los egresados segtin area de formacion declarada

AREA CANTIDAD PORCENTAJE
Educacion bésica 488 383
Ciencias sociales 170 133
Filosofia/letras 161 126
Administracién 121 9.5
Matemética/fisica 81 6.4
No especificado 57 4.5
Biologia/quimica 34 2.7
Lenguas/lingiiistica 31 24
Orientacion 19 15
Ciencias naturales 17 13
Educacion superior 14 1.1
Educacion inicial 14 1.1
psicologia N 0.9
Educacién/profesorado 10 0.8
Otros 47 37
1275 100.0

Fuente: EDCE

Cargos desempenados. Existe una multiplicidad de cargos ejercidos por los egresados de la
EDCE: el 83.4% tiene cargo de director de centro educativo de cualquier nivel; la diferencia
son coordinadores, maestros, supervisores, etc. No se pudo determinar el cargo del 4.4% de
los egresados. Ver tabla 14.
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Tabla 14. Distribucion de egresados segiin el cargo desempeiado

(ARGO CANTIDAD PORCENTAJE

Coordinador 14 1.1

Director de centro educativo 1063 83.4

Sub director de centro educativo 15 1.2

Maestro 107 8.4

Otros 20 1.6

No especificado 56 44

Total 1275 100.0

Fuente: MINERD. Direcciéon de Recursos Humanos.

Tiempo en el cargo. El programa de la EDCE ha llegado fundamentalmente a directores que
tienen menos de 10 afos en el cargo. Ver tabla 15.

Tabla 15. Distribucion de egresados segiin el tiempo declarado en el cargo

ANOS EN EL CARGO CANTIDAD PORCENTAJE

Menos de 2 160 12,5

2a5 395 31.0

5a10 393 30.8

10a15 154 121

150 mds 141 11

No especificado 32 2.5

Total 1275 100.0

Fuente: EDCE

El 71.2% de los directores capacitados por la EDCE tienen menos de 10 afios en el cargo y
menos de 55 anos de edad, lo que da una relativa sostenibilidad al proceso. Pero se debe
tener en cuenta que la mayor antigliedad no necesariamente implica una mejor gestion.

Tiempo en el sistema. Casi la tercera parte de los egresados de la EDCE (34.8%) tiene por lo
menos 20 afos trabajando en el sistema.

Tabla 16. Distribucion de egresados segiin el tiempo declarado en el sistema educativo

ANOS EN EL SISTEMA CANTIDAD PORCENTAJE

Menos de 10 204 16.0

10a14 259 203

15a19 368 28.9

20224 281 22.0

25amés 145 1.4

No especificado 18 1.4

Total 1275 100.0

Fuente: EDCE
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Docentes a cargo. Considerando la informacién declarada por los egresados, el 30.0% tie-
ne a su cargo escuelas pequenas pues tienen bajo su direccion menos de diez docentes en
total. Los que tienen 40 o mas docentes a su mando son solo el 6.9% del total de egresados.
Ver tabla 17.

Tabla 17. Distribucion de egresados segtin el numero de docentes a cargo

NUMERO DE DOCENTES A CARGO  CANTIDAD DE EGRESADOS ~ PORCENTAJE

Menos de 10 382 30.0
10a19 438 344
20a29 231 18.1
30a39 108 8.5
40 0 mds 88 6.9
No especificado 28 22
Total 1275 100.0
Fuente EDCE.

Numero de centros educativos a cargo. El 73.2% de los egresados de la EDCE tiene a su
cargo dos centros educativos, lo que lleva a un promedio de 1.7 escuelas por egresado,
considerando la informacién valida. En el 4.4% de los casos no se tuvo disponible este dato.
Ver tabla 18.

Tabla 18. Distribucion de egresados segtin el niimero de centros educativos a su cargo

NUMERO DE CENTROS EDUCATIVOS A CARGO  CANTIDAD DE DIRECTORES ~ PORCENTAJE

1 286 224
2 933 73.2
No especificado 56 44
Total 1275 100.0

Fuente. MINERD. Direccién de Planificacion.

6.2.4 Permanencia de participantes en el sistema educativo y cambios en la condicion de ocupacion
actual con respecto a su situacion en el momento de iniciar el curso

De los 1275 egresados del programa de la EDCE, 1219 contindan en el sistema educativo,
que representa el 95.6%, lo que indica una buena tasa de continuidad, aunque el tiempo
transcurrido desde el egreso todavia es corto como para evaluar esta dimension. El 4.4%
(56 egresados) restante no aparece con cargo alguno en los registros de la Direccién de
Recursos Humanos; sin embargo, es posible que algunos de ellos pudieran no haber sido
identificados por errores en el nimero de sus cédulas de identificacion. De todas maneras,
cerca de un 4% de rotacién no parece importante, pero es un dato a tomar en cuenta para
que la EDCE considere en su programa la capacitacion de los nuevos directores que vayan
apareciendo en el futuro.
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La mayor cantidad de egresados que habria abandonado el sistema se encuentra en las dos
regiones educativas que abarca Santo Domingo con un total de 16 personas (8.4% de los
egresados de ambas regiones), seguido de San Francisco de Macoris con 6, que constituyen
el 6.9% de su total. En términos relativos, la sequnda regién educativa afectada por los aban-
donos es Monte Plata con el 7.7% de sus egresados. Ver tabla 19.

Tabla 19. Egresados que no aparecen en los registros del MINERD

REGION TOTAL EGRESADOS  NO APARECEN EN RRHH PORCENTAJE
Azua 59 2 3.4%
Bahoruco 75 2 2.7%
Barahona 44 0 0.0%
Cotui 65 0 0.0%
Higiey 51 3 5.9%
LaVega 92 3 3.3%
Mao 39 1 2.6%
Monte Cristi 58 3 5.2%
Monte Plata 52 4 7.7%
Nagua 62 3 4.8%
Puerto Plata 87 1 1.1%
San Cristobal 66 2 3.0%
San Francisco de Macoris 87 6 6.9%
San Juan de la Maguana 66 2 3.0%
San Pedro de Macoris 88 3 3.4%
Santiago 94 5 5.3%
Santo Domingo 10 106 9 8.5%
Santo Domingo 15 84 7 8.3%
Total 1275 56 4.4%

Considerando un modelo de clasificacion multivariado (arbol de clasificacion) donde se to-
maron las variables sexo, zona (urbano/rural), tiempo en el sistema y niveles ofrecidos, se
identifica como la mas relevante el tiempo en el sistema superior a 15 afos, en la cual se
concentran 34 de los abandonos, que son el 60.7% de tal grupo (pvalue 0.000). Las otras
variables consideradas no mostraron efecto significativo.

6.2.5 Permanencia-desercion en el programa
Probabilidad de continuacién

La permanencia de los participantes en el programa de la EDCE es alta. El 97.18% de los que
inician su participacion, completan los siete médulos que comprende el programa. Hasta el
tercer moédulo llega el 98.86 y al sexto el 98.25%. La caida mas fuerte en la probabilidad de
complecion de los médulos se da en el sexto, pero, de acuerdo con las practicas seguidas en
el programa, es altamente probable que los que llegaron al sexto médulo lo puedan com-
pletar posteriormente; de acuerdo con los datos analizados, el 98.9% de los que cumplen
seis médulos luego completan los siete.
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Grafico 2. Probabilidad de continuacion de los médulos en el programa
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Estas probabilidades han sido obtenidas mediante una aplicacién de modelos de tiempo
de vida o sobrevivencia a los datos de todos las personas que han iniciado su participacion
en el programa proporcionados por la EDCE. Se basé en 1312 casos que culminaron con el
egreso de 1275 que constituyen el 97.18% antes citado.

De acuerdo con la clasificacién de la EDCE, sobre un total de 1316 personas que iniciaron su
participacion en el programa, el 1.7% desert6'®* en algin momento (no ha regresado para

completar los moédulos) y el 1.4% tiene la participacion incompleta y es probable que pue-
den completar los moédulos en las proximas cohortes.

Tabla 20. Clasificacion de los participantes en el programa de la EDCE segtin condicion de egreso o desercion

CONDICION CANTIDAD PORCENTAJE

Egresado 1275 96.9
Desercién 22 1.7
Incompleto 19 1.4
Total 1316 100.0

El perfil de las personas que han desertado o bien no han cumplido todavia los siete ciclos
del programa es el siguiente:

+  Mujeres (61.0%).

«  Edad mayor de 45 afnos (52.7%).

+  No tienen estudios de post grado o mayor (82.9%).

« Trabajan en las regiones educativas Azua, San Juan de la Maguana, San Francisco
de Macoris, Santiago, y Cotui (63.4% en todo este conjunto).

« Trabajan en zona urbana (70%).

« Cargo de director de centro educativo (83.3%).

13 La EDCE considera desercién los casos que habiendo tomado el primer médulo desaparecieron del programa
en forma permanente.
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En términos relativos, considerando el total de participantes especificos en cada categoria,
las mayores frecuencias de abandonos o avance parcial se dan en los siguientes casos:

« Trabaja en Cotui (8.5% de los participantes de esta region).

« Trabaja en Azua (6.3% de los participantes de esta regién).

« Tiene el cargo de maestro (5.3% del total de maestros participantes).

«  Como maximo tiene estudios de pregrado (4.5% del total de participantes con
este nivel).

La condicion de los ingresados por cohortes. En todas las cohortes, salvo en la lll, hubo
deserciones; el promedio fue de un 1.7% y los valores mas altos se encontraron en la co-
horte IV con el 2.4%. En cambio, los casos incompletos se presentaron en las tres Ultimas
cohortes, con el porcentaje mas alto en la VI; el promedio fue del 1.4%. La no existencia de
casos incompletos en las 4 primeras cohortes puede deberse a que los participantes que
perdieron algin médulo han tenido bastante tiempo para completarlo y es probable que
los de las cohortes posteriores lo puedan hacer mas adelante.

Tabla 21. Condicion de los ingresados al programa de la EDCE segtin cohorte

COHORTE INGRESADOS CONDICION

Egresado Desercion Incompleto Total
I 89 97.8% 2.2% 0.0% 100.0%
Il 185 97.8% 2.2% 0.0% 100.0%
1l 214 100.0% 0.0% 0.0% 100.0%
IV 208 97.6% 2.4% 0.0% 100.0%
v 209 95.2% 1.9% 2.9% 100.0%
Vi 210 97.6% 1.9% 0.5% 100.0%
Vil 201 92.5% 1.5% 6.0% 100.0%
Total 1316 96.9% 1.7% 1.4% 100.0%

Fuente: EDCE.

6.3 Niveles de aprobacion logrados en pruebas académicas y nivel de aprendizaje alcanzado por los
participantes

Si bien el nivel de logros de aprendizajes constituia uno de los objetivos de este programa,
no fue posible, debido a la inexistencia de instancias de evaluacién de los egresados, encon-
trar una medida que pudiera ofrecer una respuesta integral de esta dimension.

El programa no cuenta con estandares' esperados para los participantes del programa que
permitan posteriormente monitorear los avances en el logro de competencias de liderazgo
y de gestién.

Por esta razén, en esta parte del estudio se presté atencién a las directrices dadas para la
elaboracién de los planes de mejora y la forma en que fueron desarrollados, considerando
una muestra no probabilistica de los planes presentados por los participantes, y disponibles

14 Un estandar es una norma o un criterio que sirve de base para la evaluaciéon o comparacién de una compe-

tencia. Permite determinar, la presencia o ausencia, o los grados de dominio o niveles de logro de uno o mas
atributos previamente establecidos.
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de la EDCE, con el fin de tener una idea del grado de aplicacién de lo visto en los médulos del
programa. Este aspecto ha sido también objeto de evaluacién a partir de la verificacion de evi-
dencias que tuvo lugar con la oportunidad del trabajo de campo, tanto en centros educativos
cuyos directores no participaron de la evaluacién, como en aquellos que si lo hicieron.

En la primera sesion del Programa de Certificacion en Gestion de Calidad se distribuye un
documento denominado Taller de Induccién, el cual contiene un formato de 4 paginas. El
formato contempla doce ambitos:

i)

ii)
iiii)
iv)
v)

Vi)

Logro de los aprendizajes.

Desarrollo profesional de los profesores.
Metodologia de ensefanza.

Abordaje y desarrollo de los contenidos.
Desarrollo de planes y proyectos

Liderazgo institucional y pedagégico.

vii) Ambiente de aprendizaje y clima escolar.

viii) Recursos y materiales de apoyo.

iX)
X)

xi)

Procesos y sistemas de evaluacion.
Participacion e integracién de los actores.

Uso del tiempo, calendario, horario.

xii) Investigacion, informacion, datos.

Se hizo una revision de un conjunto de planes de mejora que fueron presentados por los
egresados, a partir de la cual se pueden extraer las siguientes conclusiones que deben ser
tomadas en cuenta para contar con planes de mejora adecuados:

a)

Los egresados no han abordado adecuadamente cada uno de los campos solicitados.

Hay variedad de enfoques y formas de presentacién. Hay unos que estan muy
bien secuenciados y organizados, pero otros no.

No todos los planes se presentan en la secuencia indicada lo cual evidencia difi-
cultades para seguir instrucciones, pues hay planes que difieren del formato dis-
tribuido, lo que impide efectuar un andlisis comparativo.

Hay casos donde el plan es presentado de manera textual, lejos del formato establecido.

Se observan dificultades para expresar adecuadamente los problemas, lo que es
crucial para enfocar una posible solucion. Si esto no es asi, puede darse el caso de
que se estén planteando buenas soluciones para problemas equivocados.

Hay casos en los que no se identifican suficientemente los problemas, por ejem-
plo, en el ambito de metodologia de la ensefanza se identifica como Unico pro-
blema el uso poco frecuente de mapas y globos, como recurso para la ensefanza
de las Ciencias Sociales (Geografia).

En otro caso solo se identifican tres problemas en el &mbito de logros de los aprendi-
zajes: «Poca motivacion para cumplir los deberes escolares y del grado», «Se evidencia
la falta de compromiso de los padres para involucrarse en la ensefanza aprendizaje de
los padres», y «La responsabilidad de algunos docentes al impartir las clases y que los
estudiantes tengan un aprendizaje significativo».
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En muchos casos, los problemas estan expresados en términos de las soluciones, por
ejemplo: «Cambio de actitud de los docentes», o «Cambiar las estrategias en aquellas
asignaturas en donde el maestro no tiene un plan B, para retroalimentar el rdbano»,
«Buen manejo de los recursos», «Elaboracién y adquisicién de materiales y recursos».
Algunos presentan los problemas de manera genérica, pero otros los separan por acto-
res, por ejemplo: estudiante, docente, familia; otros incorporan a la comunidad.

En algunos casos, los problemas se repiten, variando solo la redaccién, por
ejemplo en la descripcién de los problemas aparecen «Los docentes requieren
mejorar los datos registrados en los libros» y luego: «Los docentes no completan
las informaciones requeridas».

Se evidencia la dificultad para diferenciar acciones estratégicas de actividades, y
estas de objetivos.

En muchos casos los objetivos son presentados como actividades, por ejemplo «re-
flexionar con los docentes a que deben ser puntual a la hora de llegada al centro y con
el cumplimiento del calendario escolar».

En algunos casos se ponen como actividades lo que deberia ir como objetivo, por ejem-
plo: «Crear conciencia en los estudiantes acerca de lo importante que es para ellos que
aprendan en el grado correspondiente lo que tienen que aprender».

Se hacen evidentes las dificultades para dimensionar la factibilidad y pertinencia
de las intervenciones, muchas de las cuales exceden las posibilidades reales de
llevarlos a la practica como la responsabilidad que le cabe al director de asumir
determinados compromisos.

Algunos objetivos trascienden las posibilidades de la escuela y competen a organismos
superiores del gobierno, como por ejemplo «falta de recursos econémicos de las fami-
lias» o «vandalismon.

Se observé en algunos casos la existencia de buenas contribuciones que permiti-
rian mejorar la calidad de estos planes o bien utilizar aquellos considerados como
mejores practicas para multiplicar y compartir las experiencias con sus colegas al
nivel distrital.

6.4 Curriculo disenado versus curriculo desplegado. Los materiales de estudio

El programa desarrollado por la EDCE comprende los siguientes siete mdédulos:

i)
ii)

La gestion y la calidad de la educacion.

Planificacion, supervisiéon y evaluacién de la calidad.

iii) Participacion y desarrollo institucional.

iv) Liderazgo educativo.

v)

Gestion de recursos financieros, de infraestructura y materiales.

vi) Gestion de la informacion.

vii) Educacion en valores y los valores de la educacion.

Cada uno de los modulos tiene un plan de estudios, curriculo que, seguin lo manifestado por la
EDCE, no ha tenido ningin cambio con respecto al que se puso en practica en la primera cohorte.
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Se revisaron todos los modulos en cuanto a aspectos formales (analisis de la organizacion
de los materiales de estudios, guias y referencias didacticas) lo que ha dado lugar a la iden-
tificacion de una serie de sugerencias que fueron incluidas en el capitulo de recomendacio-
nes. Asimismo, como Anexo Il de este mismo documento se incluyé una guia metodoldgica
que podria servir como una base para la elaboracién de estandares de calidad relacionada
con la elaboracién de materiales de estudio.

Cuadro 1: Analisis comparado de estructuracion de los materiales y planes de estudio de los diferentes modulos

CONTENIDO MODULOS

La gestion y la calidad de  Planificacién, supervision  Participacién Liderazgo  Liderazgo Gestiondela  Gestion de la

la educacion y evaluacion de la calidad  y desarrollo educativo  educativo informacion  informacion
institucional
Descripcidn X X X X X
Objetivo general Propésito  x X
general
Objetivos especificos X X
Objetivos de aprendizaje  x Objetivos
Metodologia Modalidades de con- X Abordaje  Metodologiay
duccion del médulo x de los recursos
contenidos
Contenidos X X Sesionesde  Contenido X X
trabajoa  tematico
desarrollar
Referencias bibliograficas  x X X X
Programacion Topicos y actividades X X
Indicaciones sobre activi- ~ x X
dades no presenciales
Evaluacion X

Los materiales de estudio correspondientes a todos los médulos, se caracterizan por una
edicion de muy buena calidad y por la inclusion de textos de lectura que sugieren un cuida-
doso trabajo de busqueda de informacion que resulte pertinente a los efectos del dictado
de cada dmbito de contenidos.

No se pretende con este analisis discutir la calidad o pertinencia de los materiales que han
sido incluidos en cada caso, en tanto damos por hecho que los profesores responsables
de la elaboracién de cada médulo, gozan de un reconocimiento, experiencia y especia-
lizacién que no amerita ningun tipo de cuestionamiento. A continuaciéon una breve des-
cripcidon sobre los aspectos que creemos resultaria importante continuar trabajando para
futuras instancias de formacion.

MODULO 1: LA GESTION Y LA CALIDAD DE LA EDUCACION

Contiene descripcién del moédulo, objetivos de aprendizaje, modalidades de conduccion
del médulo, incorpora estrategias a distancia, utilizando una pdgina de acceso dedicada al
tratamiento y discusiéon mediante chats sobre los contenidos del médulo. Anticipa la moda-
lidad de entrega de los trabajos practicos, o tareas encomendadas a los estudiantes (deno-
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minadas «Asignaciones»), hace referencias acerca de la asistencia, la modalidad de trabajo
en grupo 'y, por ultimo, incorpora una referencia detallada de los materiales didacticos que
se incorporan en el documento de apoyo de clases.

El material utilizado resulta actualizado (bibliografia y materiales de lectura situados entre 1999-2011).

Luego se agrega un indice denominado Contenido que presenta, de manera organizada y
secuencial, el orden en el que aparecen los diferentes textos que conforman el documento.
La falta de referencia a numeracién de paginas del indice, asi como su ausencia en el inte-
rior del documento, dificulta el acceso y busqueda 4gil en el voluminoso documento. No se
encuentran referencias (direcciones electrénicas, pagina web) que indiquen la manera de
acceder a las diferentes partes del documento en formato digital.

No cuenta con una explicacién/referencia acerca del uso que se darad a cada capitulo del
documento en la secuencia didactica del médulo.

No se establece una guia de lectura, como asi tampoco una referencia acerca de la impor-
tancia y la integracién sistémica que corresponde a cada uno de los textos que componen
el material del médulo en el logro de los objetivos que fueron establecidos inicialmente
(tal vez la elaboracion de un mapa conceptual y una guia didactica permitiria salvar esta
ausencia).

Se agrega al final del documento (sin que aparezca en el indice de contenidos), la Ley Orga-
nica de Educacion de la Republica Dominicana (Ley N.° 66-97).

MODULO 2: PLANIFICACION, SUPERVISION Y EVALUACION DE LA CALIDAD

El médulo cuenta con una introduccién correcta, aunque luego, su contenido no resulta au-
tocontenido. Se trata mas de un material de trabajo para apoyar el desarrollo de los talleres
gue un documento de consulta. Las referencias bibliograficas son escasas y no se incorpora
ningun tipo de introduccién a cada capitulo. Tampoco se ha previsto para este médulo nin-
gun tipo de actividad o estrategia a distancia.

El material solo se encuentra disponible en formato de papel y no es posible acceder al
mismo desde ninguna pagina de Internet. No se indican las direcciones web donde podria
consultarse o bajarse la documentacién en formato digital.

La falta de paginacién del documento no contribuye con la agilidad de las clases.

La ausencia de referencias bibliograficas limita la posibilidad de ampliar el ambito de pes-
quisa y busqueda de materiales complementarios partiendo de los textos ya presentes en
el documento del médulo.

Si bien en la introducciéon del documento se hace referencia a un posible ambito de con-
sulta virtual (direccién de la pagina web de la escuela), el mismo no se encuentra integrado
como parte de la estrategia diddctica, por lo tanto, resulta poco probable que el mismo sea
utilizado por la totalidad de los participantes.
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MODULO 3: PARTICIPACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL

Este médulo cuenta con una buena diagramacién, tanto la Carta de bienvenida, como la
definicion de Contenidos y alcances del médulo y el apartado referido a Orientaciones para
asegurar un moédulo exitoso aportan elementos suficientes para que los participantes com-
prendan tanto la dindamica como la estrategia didactica y los materiales que seran emplea-
dos a lo largo de la instancia de formacion.

Si bien en el apartado Descripcién y momentos del mddulo se hace referencia a un segundo
momento que tendrd una duracién de cuatro semanas posteriores a la instancia presencial,
no se pudo encontrar en los materiales, ninguna referencia a una direccion web en la cual
tendrd lugar este espacio de participaciéon en foros de formacién continua. Resultaria muy
beneficioso que esta informacion fuera explicitamente indicada en el médulo, aun cuando
este espacio se tratara de una pagina de Facebook.

Aqui también se observa la necesidad de distribuir los materiales con anterioridad a la fecha
de inicio de cada moédulo. Por otra parte, se sugiere también que la fase virtual sea anterior a
la etapa presencial, de tal manera que se pueda dejar el tiempo necesario para las instancias
preparatorias del siguiente médulo.

En este modulo fueron incluidas las normativas, Orden Departamental N.° 5-97 «Organis-
mos de Participaciéon Juvenil»; N.° 02-2008, «Reglamento de las Juntas Descentralizadas»
y «Guia de Participacion Social». Entendemos que este tipo de materiales deberian formar
parte de un Unico documento en el que se incluyeran todas aquellas normas, procedimien-
tos y regulaciones de caracter institucional utilizados a lo largo de todo el curso.

La falta de paginacién también se observa en este material de estudios, por consiguiente
el indice solo puede reflejar de manera ordenada (cronoldgica) la secuencia en la que se
encuentran los diferentes contenidos pero con la dificultad de acceder a cada uno debido a
la falta de una referencia precisa.

MODULO 4: LIDERAZGO Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

En este caso, el material presentado cuenta con paginacién en casi todo el documento, pero
no contiene un indice.

Al inicio de cada contenido se hace una breve introduccién y se observa una nutrida docu-
mentacion destinada a trabajos practicos, estudios de caso que otorgan una dinamica de
participacion a lo largo de la etapa presencial.

Si bien en la pagina 121 de este documento se indica la posibilidad de realizar un seguimien-
to de la experiencia, de los aprendizajes y las practicas relacionadas con el liderazgo, no fue
posible acceder a la direccién suministrada como http://ciedhumano-liderazgo.foroactivo.net.

Se sugiere que la EDCE establezca una estrategia que permita llevar a cabo una evaluacion
acerca de la utilizacion de este espacio por parte de los directores participantes en el curso.
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MODULO 5: GESTION DE LOS RECURSOS

El médulo no cuenta con un indice de contenidos con referencia a nimeros de pagina, no po-
see numeros de pagina y adolece de marcos introductorios para cada contenido a desarrollar.

Este modulo, en esencia, organiza un compendio de reglamentos de diferente indole que
van desde leyes, reglamentos, resoluciones y érdenes departamentales referidas a compras,
rendiciones y manejo de fondos.

Resulta llamativo que se incluyan, como parte de este material de estudio, en el medio del
documento dos capitulos, uno referido a La gestién en los centros educativos y otro a La fun-
cién de liderazgo de la direccién escolar: Una competencia transversal. Ambos temas han sido
tratados cada uno con anterioridad en diferentes médulos, en el médulo 1 La gestion y la
calidad de la educacién y, en el médulo 4, Liderazgo educativo. Salvo que existiera una arti-
culada interaccion de los contenidos y un acuerdo explicito de los coordinadores de cada
modulo para que esto forme parte también del médulo de gestidn de recursos, se sugiere
evitar cualquier posibilidad de superposicion de contenidos que puede llevar a confusiones
y a un mal uso del escaso tiempo disponible.

De acuerdo con lo observado, se sugiere en este caso también, entregar todo aquel material
referido a leyes, reglamentos, resoluciones y rdenes departamentales que, posiblemente, ya se
encuentre impreso por otras instancias del MINERD de manera anexa a los materiales de estudio.

En el caso de que la documentacion legal sirva posteriormente como material de consulta
del director para apoyar su gestion cotidiana, siempre le serd mas facil acceder al mismo si
este se entrega organizado por temas.

De la misma manera se sugiere que se incorporen en todo caso, solo aquellos articulos de
cada legislacién que mejor contribuyan al desarrollo del médulo, con las explicaciones per-
tinentes para cada caso y no sobreabundar en articulos que raramente puedan ser aborda-
dos en un plazo acotado de tiempo.

MODULO 6: GESTION DE LA INFORMACION

El material de estudio utilizado para el desarrollo de este médulo no identifica a su autor ni
a los responsables del dictado del mismo. Esta situacion limita las posibilidades de comuni-
caciones posteriores con los profesores de cada modulo.

El material no se encuentra paginado y al igual que se mencionara en el médulo anterior,
el material presentado consiste en un compendio de diferentes manuales de usuarios de
herramientas ofiméticas (comerciales) e institucionales.

En otros pasajes, el documento adquiere un cardcter de informe de gestion del sistema SAS.
Por otra parte, en la mayoria de los casos, al tratarse de una impresién en blanco y negro,
los graficos incorporados para visualizar diferentes salidas de informacién del Sistema de

Acompanamiento y Supervisién (SAS) no permiten realizar una lectura correcta sobre la
informacién que se encuentra implicita en cada uno.
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En la parte central del documento se incorpora un texto: CAPITULO lll La Direccién y las TIC:
Necesidades y propuestas del directivo escolar para el siglo XXI, sin contar con una referencia
previa que otorgue sentido a su inclusién en este documento, asi como tampoco se men-
ciona el nombre del documento original de donde fue extraido ni la direccién electrénica
donde podria accederse a este documento.

Entendemos que este modulo constituye un dmbito privilegiado para promover la utiliza-
cién de tecnologias informaticas al servicio de la conduccién de las instituciones educativas,
por lo tanto sugerimos que en este espacio, mas que en ningun otro, se formalicen estrate-
gias didacticas que aprovechen las instancias virtuales de formacion.

MODULO 7: EDUCACION EN VALORES

El médulo cuenta con un programa detallado acerca de la utilizacion del tiempo. No se incorpo-
ra un indice con referencia a paginas y las paginas del documento no se encuentran numeradas.

El material de estudio no cuenta con una guia didactica o mapa conceptual y tal como reza
el titulo del indice de contenidos, se trata de un Compendio de lecturas seleccionadas.

El médulo no cuenta con objetivos y cada lectura no se encuentra precedida por una sinte-
sis que permita comprender las razones de su inclusién en el material de estudios.

Muchos articulos no cuentan con referencia bibliografica (que permita buscar ese mismo
articulo en su versién completa u original), salvo las referencias bibliograficas que forman
parte del mismo articulo.

6.5 Opiniones de actores y hallazgos sobre evidencias

En esta seccion, se analizan los resultados procedentes de diferentes fuentes de informa-
cién, relacionadas con el procesamiento de los instrumentos de captura de datos que fue-
ron aplicados en ocasién del desarrollo del trabajo de campo. Tal como ya se mencion6 en
el capitulo de metodologia, el trabajo de campo se realizd en un conjunto de centros edu-
cativos cuyos directores participaron del programa de formacién y en un grupo de control
cuyos directores no lo habian hecho aun. Cabe destacar, asimismo, que el grupo de inter-
vencion corresponde a directores que ya participaron del programa de formacién.

Las consultas fueron amplias y los resultados que se entregan a continuacién constituyen el
producto del analisis de la aplicacién a directores de centros, equipos de gestion directiva y
padres de familia, de entrevistas, cuestionarios y protocolos de verificacién de evidencias.'

En las paginas siguientes, hemos sintetizado aquellos elementos que resultan mas signifi-
cativos para dar respuesta a las preguntas que orientaron esta evaluacion relacionada con
el grado de cumplimiento de los objetivos del Programa de Certificacién en Gestion de Ca-
lidad de la EDCE. Luego, en el capitulo destinado a las conclusiones de la evaluacién reto-
maremos algunos de estos elementos que consideremos utiles para la emision de ciertos
juicios de valor relacionados con la dindmica de gestion e impacto del programa.

15 Ver en los anexos los instrumentos utilizados para el levantamiento de informacién.
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6.5.1 Valoracion sobre el programa de formacion de directores

Las tres razones mas importantes por las que los directores participantes en el programa
piensan que este tipo de formacion es valiosa para apoyar sus responsabilidades directivas
son: a) Aumenta su seguridad como profesional y su liderazgo como director frente a su
equipo docente; b) aumenta la calidad en su practica profesional y ¢) mejora su nivel de
conocimientos (respectivamente ponderadas por el 78%, el 53% y el 50% de estos). Una
cuarta y quinta razones refieren al intercambio de experiencias con otros colegas (44%) y
que le permite reflexionar sobre su propia practica de gestién (36%).

Tabla 22: Razones por las que este tipo de formacion es valiosa para apoyar sus responsabilidades diretivas

RAZONES PARTICIPANTE NO PARTICIPANTE
Mejora su nivel de conocimientos 50%
Intercambia experiencias con otros colegas 44%
Aumenta sequridad y liderazgo frente a su equipo docente 78%
Favorece su promocion y seguridad laboral 3%
Adquiere nuevos recursos para su desarrollo profesional 14%
Aumenta la calidad en su préctica profesional 53%
Obtiene una titulacion/certificacion de estudios 8%
Integra y sistematiza la informacién que ustedes ya poseen 8%
Permite acceder a puestos mds altos de direccién . 6%
Le permite reflexionar sobre su propia préctica de gestion 36%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionarios a directores egresados del programa y directores no participantes

En cambio, los directores que no han participado en el programa'®, priorizan como las tres ra-
zones mas importantes: a) le permite reflexionar sobre su propia practica de gestién (49%); b)
aumento de su seguridad como profesional y su liderazgo como director frente a su equipo
docente (46%); ¢) mejora su nivel de conocimientos y d) intercambia experiencias con otros co-
legas, ambas con (40%), asi como una quinta, que aumenta la calidad en su practica profesional.

Dos razones pudieran estar detras de estas diferencias: a) el paso por el Programa de For-
macién de Directores acentua la seguridad como profesional y su liderazgo como director
frente a su equipo docente, al tiempo que afirman que aumenta la calidad en su practica
profesional y b) el imaginario colectivo de los directores no participantes considera que esta
instancia de formacién ofrecera principalmente un espacio apto para la reflexién y el inter-
cambio de experiencias, mas que un dambito de desarrollo de competencias.

Sobre el desarrollo del programa

Entre los aspectos mas relevantes de las respuestas de los directores participantes relati-
vos al desarrollo del Programa se destaca que la gran mayoria de estos consigné una alta
valoracion acerca de que el programa tomoé en cuenta las necesidades de la comunidad
educativa, los intereses y saberes de los profesores que dictan el curso, los intereses y sabe-
res de los participantes, los medios didacticos y los tiempos disponibles para participar de
las instancias presenciales. En cambio, la consulta acerca del grado en que las necesidades

16 A los efectos de no abundar en cuadros y textos, hemos utilizado para la presentacion de estas dimensiones

un unico formato de tabla correspondiente a preguntas realizadas a directores participantes y coincidentes
con aquellas formuladas a los directores no participantes (con la correspondiente correccion de estilo).
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individuales de los participantes fueron tenidas en cuenta (el 73% indicaron «bastante» y
«mucho»), tuvo una menor valoracion en comparacién con las restantes. Este hecho podria
estar indicando algunas carencias de contenidos que, en opinidn de los directores, no hayan
estado debidamente atendidas a lo largo del programa.

Tabla 23: Factores que tomo en cuenta el Programa de Certificacion en Gestion Calidad

FACTORES NADA  MUYPOCO POCO  ALGO  MUCHO
Las necesidades individuales de los participantes 8% 6% 14% 31% 2%
Las necesidades de la comunidad educativa 0% 0% 3% 22% 75%
Los programas de afios anteriores 0% 3% 14% 39% 44%
Los intereses y saberes de los profesores del curso 0% 0% 14% 14% 72%
Los intereses y saberes de los participantes 3% 0% 6% 8% 83%
Los medios diddcticos disponibles 3% 0% 3% 17% 78%
IL,(::SS::;?;S disponibles para participar jornadas 3% 0% 6% 14% 78%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Por su parte, los directores no participantes, coinciden con los egresados del programa en
el sentido de que el disefio y desarrollo de un programa de esta naturaleza debe tomar en
cuenta los intereses y saberes de los participantes, los tiempos disponibles para participar
en las jornadas presenciales y las necesidades de la comunidad educativa.

Tabla 24: Factores que deberia tomar en cuenta el Programa de Certificacion en Gestion de Calidad

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO ALGO MUCHO
Las necesidades individuales de los participantes 0% 6% 17% 34% 43%
Las necesidades de la comunidad educativa 0% 0% 14% 29% 47%
Los programas de afios anteriores 9% 6% 17% 23% 46%
Los intereses y saberes de los profesores del curso 14% 3% 9% 34% 40%
Los intereses y saberes de los participantes 3% 9% 3% 17% 69%
Los medios diddcticos disponibles 9% 3% 9% 40% 40%
Ir.)(:zset:]ecrir;:)eoss disponibles para participar jornadas 6% % 9% 2% 60%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Se puede observar en las tablas 23 y 24 que las expectativas del 77% de los directores no
participantes en cuanto a que se tomaran en cuenta las necesidades individuales de los
participantes quedaron por debajo de lo confirmado por los egresados del programa.

Sobre los aspectos a tomar en cuenta en el momento de elaborar las actividades del Progra-
ma de Formacién llama mucho la atencién la respuesta de los directores participantes con
respecto a las presentaciones magistrales por parte de los profesores del curso; en efecto,
solo el 44% la valora como totalmente favorable, en tanto que un 36% poco, muy poco o
nada favorable. En cambio, la casi totalidad propugna que se tome en cuenta la partici-
pacion activa de los asistentes a través de talleres, grupos de trabajo y de presentaciones
individuales y grupales (tabla 26).
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Tabla 25: Aspectos que se deberian tener en cuenta en la elaboracion de las actividades del
Programa de Formacion

FACTORES

Homogeneidad del grupo

8%

3%

MUY POCO
8%

19%

61%

Heterogeneidad del grupo

8%

0%

14%

19%

58%

Necesidades individuales

0%

0%

14%

36%

50%

Participacion de los asistentes

0%

0%

0%

8%

92%

Estrategias de trabajo en grupo

6%

11%

19%

19%

44%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Otros aspectos como la heterogeneidad y homogeneidad del grupo de participantes pa-
rece no importarle mucho a casi el 20% de los directores que participaron en el programa.
En el caso de los directores no participantes esta valoracion resulta de alrededor del 25%.

Tabla 26: Factores que deberia tomar en cuenta el Programa de Certificacion en Gestion de Calidad

FACTORES

Homogeneidad del grupo

14%

NADA
3%

MUY POCO
9%

POCO
26%

MUCHO
60%

ALGO

Heterogeneidad del grupo

11%

3%

11%

37%

37%

Necesidades individuales

6%

0%

17%

26%

51%

Participacion de los asistentes

0%

0%

3%

9%

89%

Presentaciones magistrales por parte
de los docentes de los cursos

23%

6%

9%

37%

26%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa
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El 23% de los directores no participantes no da ninguna importancia a las presentaciones
magistrales, llegando al 38% los que le atribuyen poca o muy poca importancia. En otro
orden, la casi totalidad de estos (98%) valora entre muy importante y bastante importante
que se tome en cuenta la participacion activa de los asistentes a través de talleres, grupos
de trabajo y de presentaciones individuales y grupales

Aunque la gran mayoria de los directores participantes del programa (97%) reconoce que
los objetivos de este satisfacen bastante o totalmente las expectativas de los participantes,
ademas de que los consideran totalmente relevantes para la formacién de los participantes,
no consideran lo mismo con respecto a las posibilidades de ser logrados en el tiempo esta-
blecido para el programa y de sus posibilidades de ser evaluados (véase tabla anexa ECT).
Respuestas bastante parecidas fueron expresadas también por los directores no participan-
tes, como puede observarse en la tabla anexa EC9.

Otro de los aspectos referidos al desarrollo del programa es el de los contenidos y de ma-
nera particular los documentos y materiales de estudio de que este dispone. La casi totali-
dad de los directores participantes (mdas del 90%) valora que los mismos resultan de total
aplicacion practica para su trabajo como director y que los mismos son innovadores y de
actualidad, que fueron bien seleccionados, que inducen a cambios significativos de gestion
y que guardan estrecha relacién entre si.
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Tabla 27: Valoracion de los documentos y materiales de estudio (contenidos) del Programa

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE MUCHO
Comunicacién y entrega de los documentos y materiales de clase 0% 0% 3% 0% 97%
Son relevantes para la formacion de los participantes 0% 0% 0% 6% 94%
Se corresponden con el perfil profesional del director 0% 0% 3% 8% 89%
Son contenidos innovadores y de actualidad 0% 0% 3% 11% 86%
Tienen un buen nivel de aplicabilidad en la practica 0% 3% 0% 6% 92%
Poseen una secuencia pensada pedagdgicamente 0% 0% 8% 17% 75%
Se corresponden con los objetivos del Programa 0% 0% 0% 11% 89%
Consideran la formacion integral de un director de centro 0% 0% 3% 14% 83%
Son factibles de desarrollar en el tiempo previsto 3% 3% 3% 17% 75%
Fueron desarrollados en las sesiones de clases correspondientes 0% 0% 6% 11% 83%
Refieren a conceptos, hechos, teorias sobre gestion de centros 0% 0% 3% 8% 89%
Los aspectos procedimentales trabajados implicaron habilidades y destrezas efectivas y pertinentes | 0% 0% 6% 6% 89%
Las cuestiones actitudinales trabajadas inducen a cambios significativos de gestion 0% 0% 0% 8% 92%
Los contenidos conceptuales, procedimentales y actitudinales guardan una estrecha relacion entresi | 0% 0% 0% 8% 92%
Los contenidos de los mddulos de aprendizaje fueron trabajados en el desarrollo de las clases 0% 0% 6% 6% 89%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

No obstante, casi todos (97%) reconocen que los mismos resultan principalmente tedricos,
que refieren a conceptos, hechos, teorias sobre gestién de centros, en tanto que un 9% ve
poco probable que los mismos sean factibles de desarrollar en el tiempo previsto, aunque el
89% corroboré que los contenidos de los médulos de aprendizaje fueron trabajados total-
mente en el desarrollo de las clases. Si se comparan estos valores con las respuestas de los
directores no participantes (véase tabla anexa EC9), se encontrara que las mismas resultan
muy parecidas.

Tabla 28: Valoracion sobre la organizacion del Programa —Directores Participantes-

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE  MUCHO
La secuencia presencial como Unica instancia de Formacion 0% 0% 3% 6% 92%
Importancia de incorporar una espacio de Formacion a Distancia 0% 0% 0% 31% 69%
Movilizacién por cuatro dias hacia la ciudad de Santo Domingo. 0% 0% 3% 33% 64%
Organizacion de trabajos en grupo durante desarrollo de médulos | 0% 0% 3% 8% 89%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Por lo que toca a la organizacién del programa, resulta muy alto el porcentaje de directores
participantes (92%, llegando al 98%, si se le agregan los que puntearon la categoria bastan-
te) que ven la secuencia presencial como Unica instancia de formacién no todos comparten
totalmente la idea de movilizarse por cuatro dias a Santo Domingo durante siete veces al
ano, un 36% punted entre poco y bastante importante. En cambio, casi la totalidad de estos
(97%) atribuye entre mucha y bastante importancia a la organizacién de trabajos de grupo
durante el desarrollo de los médulos (véase tabla 29).
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Tabla 29: Valoracion sobre la organizacion del Programa —Directores no participantes-

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE MUCHO
La secuencia presencial como Unica instancia de Formacion 17% 11% 14% 43% 14%
Importancia de incorporar una espacio de Formacion a Distancia | 6% 0% 6% 29% 60%
Movilizacién por cuatro dias hacia la ciudad de Santo Domingo. 20% 11% 6% 26% 37%
Organizacion de trabajos en grupo durante desarrollo de médulos | 6% 0% 6% 34% 54%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

En este ultimo aspecto se acercan bastante los directores que participaron y los que no
participaron en el Programa (el 88% de estos ultimos le atribuye mucha y bastante impor-
tancia a la organizacion de los trabajos en grupo durante el desarrollo de los médulos. No
obstante, a diferencian de los directores participantes, un 17% de los no participantes no le
atribuye ninguna importancia a la secuencia presencial como Unica instancia de formacién,
alcanzando el 42% si se le agregan los que ven en ello muy poca o poca importancia. Una
situacion parecida se da también con respecto a la movilizacién por cuatro dias, en siete
ocasiones, hacia la ciudad de Santo Domingo para recibir la capacitacion.

Tabla 30: Evaluacion y seguimiento de los egresados del Programa

FACTORES NADA MUYPOCO POCO  BASTANTE  MUCHO
Evaluar individualmente el nivel de aprendizajes y conocimientos | 0% 0% 0% 31% 69%
adquiridos por los participantes
Evaluar grupalmente el nivel de aprendizajes y conocimientos adquiridos | 0% 0% 3% 33% 64%
Una evaluacion al finalizar cada mddulo exigiria mayor compromiso | 0% 0% 3% 8% 89%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

En referencia a la evaluacion y seguimiento a los egresados del programa, practicamente
todos los directores participantes estan bastante o muy de acuerdo con que una evaluacién
al finalizar cada modulo exigiria mayor compromiso a los participantes con los aprendizajes;
también estan de acuerdo con que se evalte individual y grupalmente el nivel de aprendi-
zaje y conocimiento adquiridos por los participantes del programa (véase tabla 30). Frente
a ello, el 18% de los directores no participantes esta poco o nada de acuerdo con que una
evaluacion al finalizar cada médulo exigiria mayor compromiso, en tanto que el 34% le atri-
buye importancia a evaluar grupalmente el nivel de aprendizajes y conocimientos adquiri-
dos (véase tabla anexa AC12).

6.5.2 Competencias de liderazgo desarrolladas por los directores

En materia de liderazgo, la gran mayoria (por encima del 95%) de los directores egresados
del Programa de Capacitacion se auto-valoran como bastante o muy competentes para ge-
nerar procesos de sensibilizacién y convocatoria para el trabajo en equipo, como también
para la promocién de la capacitacion y actualizacion de su equipo docente.

Otros aspectos a los que le atribuyen mucha importancia es a identificar y comunicar al
cuerpo docente la vision, objetivos, metas, resultados y productos que se desea alcanzar
como equipo de trabajo; al uso de métodos que incentiven la creatividad para enfrentar
transformaciones, crisis e incertidumbres, superando recetas basadas en el pasado o ruti-
nas establecidas y obsoletas; brindar orientaciones a su equipo para promover un espiritu
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de logros; empoderarse de los aprendizajes de sus subordinados y utilizar el conocimiento
para impulsar mejoras y transformaciones en la institucién educativa; inspirar a su equipo
valores de honestidad; tomar en consideracion las opiniones, sugerencias y quejas de los
estudiantes, entre otros (tabla 31).

En cambio, expresiones como: «El poder no se negocia, se ejerce»; «Transmitir siempre que
el que decide es el director»; «El fin justifica los medios»; «Lo importante es alcanzar los
objetivos, con acuerdo o sin acuerdo de los restantes miembros de la comunidad»; «Un
buen lider es aquel que utiliza el poder que le otorga su cargoy; «Los estudiantes estan en
el centro para estudiar, no para opinar», entre otras, si bien son asumidas por muchos de los
directores, son mas los que las rechazan total o parcialmente, llegando en varios de estos
casos a superar el 70% de rechazo a expresiones de actitudes. Tal es el caso de «Transmite
siempre que el que decide es el director» (el 73% la rechaza) y «Los estudiantes estan en el
centro para estudiar, no para opinar» (69%).

Si se comparan estas respuestas con las de los directores que no participaron en el progra-
ma, se encontraran notables diferencias en favor de los directores egresados del programa,

sobre todo en cuanto a los indicadores resefiados en el parrafo que antecede.

Tabla31: Indicadores de actitud en materia de competencias de liderazgo del director

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE MUCHO
Genera procesos de sensibilizacion y convocatoria para el trabajo en equipo 0% 0% 0% 11% 89%
Comunicar la vision de futuro de lo que se intenta lograr como equipo de trabajo 3% 0% 3% 17% 83%
Utilizamétodos que incentiven la creatividad para enfrentar transformaciones, crisis, incertidumbres | 3% 0% 3% 19% 75%
Promueve la capacitacion y actualizacién de su equipo docente 0% 0% 0% 8% 92%
Es receptivo de las sugerencias, visiones opuestas en materia de decisiones y de gestion del centro | 3% 0% 8% 22% 67%
Abre espacios genuinos de participacion a la comunidad educativa 0% 3% 8% 14% 75%
Transmite siempre que el que decide es el director 42% 11% 19% 8% 19%
Impone la autoridad del director. El poder no se negocia, se ejerce 36% 8% 11% 14% 31%
Fomenta la colaboracidn en su equipo involucrando a diferentes miembros de la comunidad educativa | 6% 3% 0% 19% 72%
Identificay comunica claramente los objetivos, metas, resultados y productos que se desea alcanzar | 0% 0% 0% 17% 83%
Inicia y finaliza los procesos de transformacion que se desea sean alcanzados 6% 0% 0% 17% 78%
Asume la visién de que lo importante es comenzar, no tanto terminar los procesos 22% 14% 17% 8% 39%
Elfinjustifica los medios. Lo importante es alcanzar los objetivos. Un lider usa el poder de que dispone | 33% 17% 17% 3% 31%
Brinda orientaciones a su equipo para promover un espiritu de logros 6% 0% 0% 11% 83%
Consolida los avances debidos a la implementacion de transformaciones 3% 0% 3% 14% 81%
Seempodera de aprendizajes de subordinados y usa el conocimiento paraimpulsar mejorasensu centro | 0% 0% 3% 11% 86%
Inspira en su equipo valores de honestidad 0% 0% 0% 11% 89%
Toma en consideracion las opiniones, sugerencias y quejas de los estudiantes 0% 0% 0% 17% 83%
Asume que los estudiantes estan en el centro para estudiar, NO para opinar 47% 8% 14% 0% 31%
Impulsa una gestion caracterizada por la transformacion y la mejora de la institucion educativa | 0% 6% 0% 14% 81%
Se considera un lider progresista, proactivo, emprendedor 0% 0% 0% 8% 92%
Es apegado al cumplimiento de las normas y tradicional en su forma de ver la gestion institucional | 22% 8% 14% 22% 33%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa
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Se inquirié a los directores de los centros consultados, mediante el procedimiento de en-
trevista, sobre su forma de proceder frente a situaciones y casos concretos que permitieran
identificar algun nivel o rasgo de liderazgo directivo de estos.

Uno de estos aspectos refiere a la reaccién o respuesta que dan los actores del centro ante
las convocatorias que estos les hacen para el trabajo en equipo. En efecto, el 95% de los
directores participantes (egresados del programa) respondié que en general la asistencia es
muy buena, frente a un 66% de directores no participantes que respondieron esta categoria
(véase tabla anexa EC20).

Sobre este particular, tanto la autovaloracion de los directores como sus respuestas frente
a la entrevista correspondientes, parecen encontrar apoyo en la entrevista realizada a los
miembros de la comunidad educativa de los centros, en la que el 97% valoran como alta o
muy alta la capacidad de los directores para generar procesos de sensibilizacién y convoca-
toria para el trabajo en equipo, después de cursar el Programa de capacitacion, frente a una
capacidad de un 75% que les atribuian antes de dicho proceso.

Tabla 32: Genera procesos de sensibilizacion y convocatoria para el trabajo en equipo

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION ~ DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy Bajo 0% 0% 0%
Bajo 4% 1% 3%
Ni bajo ni alto % 1% 6%
Alto 5% %
Muy alto 5%

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Si se confrontan estas respuestas con las de la comunidad educativa de centros con directo-
res no participantes se notara también una importante diferencia en favor de los egresados
del programa, como puede observarse en la tabla 32.

La tabla 33 muestra la actitud que asumirian los directores egresados del programa frente a
situaciones de crisis e incertidumbres que con frecuencia tienden a presentarse en los cen-
tros educativos, cerca de la mitad (43%) de los directores egresados del programa asume la
postura de poner en didlogo la situacién, delegando en el equipo de gestién las decisiones
a tomar; un segundo grupo importante (27%) declaré que investiga y aplica las normas
correspondientes.

Tabla 33: Actitud que asume para enfrentar situaciones de crisis e incertidumbres en el centro

PARTICIPANTES

RESPUESTAS NO PARTICIPANTES

Consulta a otros colegas fuera de la institucion

Convoca al Comité de Gestion del centro

Consulta a los asesores pedagdgicos

Investiga y aplica las normas correspondientes

Se pone en didlogo la situacién y el equipo toma decisiones

Que las instancias resuelvan, en su defecto, el equipo de gestion
Otro

Fuente: Base de datos entrevista a directores egresados del programa y directores no participantes
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Otras respuestas que salieron de la consulta fueron «convoco al Comité de Gestién de Cen-
tro (24%) y se apela a que las instancias correspondientes resuelvan y, si no lo hacen, el equi-
po de gestién actla (14%)». Frente a los tres primeros casos los directores no participantes
emitieron respuestas ligeramente superiores (45%, 31% y 28% respectivamente).

Sobre este punto es importante destacar que el 95% de los miembros de la comunidad
educativa de centros con directores que han participado en el Programa de Capacitacion
perciben que ha sido alto o muy alto el incentivo a la creatividad para enfrentar transforma-
ciones, crisis, incertidumbres, luego de que este participara en el programa.

Tabla 34: Incentiva la creatividad para enfrentar transformaciones, crisis, incertidumbres

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES
Muy Bajo

Bajo

Ni bajo ni alto
Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Estas percepciones contrastan con el 72% que percibian en él antes del proceso y con el 87%
de la comunidad de centros educativos cuyos directores no han participado (véase tabla 34).

En los centros cuyos directores han participado en el programa, la Asociaciéon de Padres,
Madres y Amigos de la Escuela (APMAE) esté establecida en el 97% de estos, siete puntos
porcentuales mas que en aquellos cuyos directores no han participado en el programa. No
obstante, los casos en que la APMAE estd organizada por cursos resulta notablemente

superior en los centros cuyos directores aiin no han participado en el Programa de Forma-
cién de Directores que en los de aquellos que ya participaron (62% contra 43%, en desven-
taja de estos ultimos).

Tabla 35: Grado de Institucionalidad de la APMAE

PARTICIPANTES

RESPUESTAS NO PARTICIPANTES

En el centro estd constituida la APMAE

Se realizan reuniones de APMAE semanalmente

Se realizan reuniones de APMAE mensualmente

Se realizan reuniones de APMAE cada dos meses

Se realizan reuniones de APMAE cada 4 meses

Se realizan reuniones de APMAE dos veces al afio

LA APMAE estd organizada por cursos

Participan en la toma de decisiones

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes
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Igual situacién se presenta con respecto a la participaciéon de la APMAE en la toma de deci-
siones del centro 45% frente al 27% favorables a los centros no participantes (véase tabla 35).

La Junta de Gestion del Centro esta debidamente constituida en el 86% de los centros diri-
gidos por egresados del programa, unos tres puntos porcentuales mas que la de los centros
con directores no participantes. Aunque parezca paraddjico, resulta superior el porcentaje de
centros cuyos directores no han participado en el programa en los que la Junta de Centro
funciona institucionalmente, en tanto que participan en la toma de decisiones del mismo. En
efecto, en el 48% de los no participantes la Junta del Centro participa en las decisiones, en tan-
to que solo el 41% lo hace en los centros con directores egresados del programa; esto es, siete
puntos porcentuales de diferencia favorable para los centros con directores no participantes.

Tabla 36: Grado de Institucionalidad y participacion de la Junta del Centro, la ADP y la Asociacion de
Estudiantes

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

En el centro estd constituida la Junta del Centro

La Junta del Centro participa de las decisiones Institucionales

La Junta del Centro no participa en la toma de decisiones del centro

En el centro hay representacion de la ADP

La ADP participa de las decisiones del centro

El centro cuenta con Asociacion de Estudiantes

La Asociacion de Estudiantes participa de las decisiones del Centro

La Asociacion de Estudiantes estd organizada por curso

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Mas de la mitad de los centros de ambos tipos tienen establecidas la Asociacion de Estu-
diantes, siendo mas alta la de los centros con directores no participantes, aunque no todos
estan organizados por curso (véase tabla 36).

La mayoria de los directores egresados del programa (70%) se autodefine como un «em-
prendedor», frente al 59% de los que aun no han pasado por el mismo. La otra categoria
que le sigue en importancia es la de «proactivo», respondida por el 46% de los egresados
del programa'y por el 48% de los no participantes del mismo, Ademas fueron mencionadas
las categorias de «director innovador», khumano» y «tradicional» (ver en tabla anexa AC22).

El 96% de la comunidad educativa de centros cuyos directores han participado tienen una alta
0 muy alta percepcién de estos como lideres progresistas, proactivos, emprendedores, valo-
racion que se reducia al 77% antes de que los mismos asistieran al Programa de Capacitacion
siendo, ademas, superior en once puntos porcentuales con respecto a la percepcion que sobre
la misma cuestién tiene la comunidad educativa de centros con directores no participantes.
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Tabla 37: Es un lider progresista, proactivo y emprendedor

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION ~ DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy bajo 1% 0% 4%
Bajo 4% 0% 1%
Ni bajo ni alto 4% 0%
Alto b

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

En sentido general, la percepcion que tiene la comunidad educativa de los centros con di-
rectores egresados del Programa de Capacitacion resulta muy favorable a estos al compa-
rarse con la que se tenia antes de su participaciéon en el programa y con la que tiene la
comunidad educativa de los centros con directores no participantes. Las tablas anexas 29,
30, 31y 32 recogen esa opinion.

6.5.3 Competencias de gestion desarrolladas por los directores
Gestion sobre la produccién y actualizacion de la documentacion basica del centro

Todo centro educativo, independientemente del lugar, nivel y sector al que pertenezca debe
poseer un conjunto de documentos bases en los que define su identidad y el marco norma-
tivo de su accionar cotidiano, asi como también su prospectiva institucional. De esa forma,
los mismos constituirian el marco de referencia de las acciones del centro en su conjunto y el
de los miembros que integran cada uno de sus instancias. Entre estos documentos estan el
Proyecto Educativo del Centro (PEC), el Proyecto Curricular del Centro (PCC), el Plan Operativo
Anual (POA), el Plan de Mejora del Centro (PMC), el Reglamento Interno del Centro (RIC), el
Plan de Acompafamiento y Supervisién Pedagdgica (PAS), y los Registros de Cursos (RC).

En lo que respecta al Proyecto Educativo del Centro (PEC), se verificd que este documento
estd presente en la gran mayoria (94%) de los centros educativos dirigidos por egresados
del Programa de Formacién de Directores y que el 81% estd actualizado (ver tabla anexa
EC39). En todos los PEC revisados se encontrd, ademas, que todos ellos contienen los ele-
mentos bdsicos que lo definen: misidn, visidn, valores, diagndstico, objetivos, propuesta
pedagdgicay propuesta de gestion. La formulacién de los distintos componentes del PEC
es clara y precisa.

Tabla 38: Existencia de Evidencias de participacion y actualizacion del Proyecto Educativo de Centro (PEC)

TIPO DE DIRECTORES
Participantes No participantes
63%
20%
17%

CATEGORIAS

Si, suficientes

Si, insuficientes

No existen

Fuente: Bases de datos protocolos de observacion aplicados a directores participantes y no participantes
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Una nota importante es que en el 75% de los centros educativos se mostraron evidencias
suficientes de acciones concretas de participacién de los actores en la elaboracién y actua-
lizacion del PEC, frente a un 63% de centros cuyos directores no participaron el programa.

Contrario a lo observado en el PEC, el Proyecto Curricular del Centro (PCC), solo esta pre-
sente en el 47% de los centros educativos dirigidos por egresados del programa, frente a un
439% de los no participantes (ver tabla anexa AC40).

Tabla 39: Existencia de Evidencias de participacion y actualizacion del Proyecto Curricular del Centro (PCC)

TIPO DE DIRECTORES
No participantes
34%

6%

60%

CATEGORIAS

Participantes

Si, suficientes

Si, insuficientes

No existen

Fuente: Bases de datos protocolos de observacion aplicados a directores participantes y no participantes

Por otra parte, tan solo en el 38% de los centros con directores participantes se mostraron
evidencias suficientes de participacion en la elaboracion de PCCy en un 34% de los no
participantes.

Se establecié que el Plan Operativo Anual (POA) existe en el 81% de los centros dirigidos por egre-
sados del programa. También se verificé una situacién similar en los centros dirigidos por no parti-
Cipantes del programa, como se muestra en la tabla 39.

Tabla 40: Cuenta el centro educativo con su Plan Operativo Anual

TIPO DE DIRECTORES
No participantes
80%
20%

CATEGORIAS

Participantes

Si
No

Fuente: Bases de datos protocolos de observacion aplicados a directores participantes y no participantes

Aligual que en el PEC, en los POA revisados se evidencié la presencia de cada uno de los ele-
mentos propios de este tipo de documento (diagnéstico, priorizacidén de problemas, objeti-
vos, metas, actividades, cronograma y presupuesto). En el 72% de los casos se presentaron
evidencias suficientes de participacion de los actores en la elaboracién y actualizacion del
POA (ver tabla anexa AC41).

En relacion con el Plan de Mejora del Centro (PMC), se encontrd que el mismo esta presente
en el 88% de centros dirigidos por egresados del programa. En este caso la diferencia con
los directores que no han participado en el programa es superior a 26 puntos porcentuales.
(Solo se verificéd su existencia en el 52% de los casos).
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Tabla 41: Cuenta el centro educativo con su Plan de Mejora del Centro (PM()

TIPO DE DIRECTORES
No participantes
52%
48%

CATEGORIAS

Participantes

Si
No

Fuente: Bases de datos protocolos de observaciéon aplicados a directores participantes y no participantes

En la tabla anexa EC42 se muestra el resultado de la busqueda de evidencias concretas de
participacion de los actores del centro en la elaboracién y actualizacion del PMC. En efectos
se encontraron pruebas de ello en el 81% de los centros con directores participantes en el
programa, en tanto que esta condicion solo la tenia el 26% de los centros con directores no
participantes.

Asociado con el Plan de Mejora, el centro debe disponer de un Plan de Acompafamiento
y Supervisiéon Pedagdgica (PAS). En el caso de los que estan bajo la direccion de egresados
del programa, el 78% posee su PAS, aunque muchos de ellos adolecen de algunos compo-
nentes basicos, tal es el caso de la matriz de criterios, variables e indicadores, presente solo
en el 47%, en tanto que se describen los objetivos en solo el 53% de dichos documentos. En
el caso de los directores no participantes, solo el 63% indicaron que contaban con su PAS.

Tabla 42: Cuenta el centro educativo con su Plan de Acompaiiamiento y Supervision Pedagogica (PAS)

TIPO DE DIRECTORES
Participantes No participantes
63%
37%

CATEGORIAS

Fuente: Bases de datos protocolos de observacion aplicados a directores participantes y no participantes

Se verificé que en el 75% de los centros cuyos directores participaron del programa de for-
macion pudieron exhibir evidencias suficientes de informes de acompafamiento y supervi-
sion pedagdgica, frente al 57% de los no participantes (tabla anexa EC45).

Finalmente, el tltimo documento revisado fue el Registro de Curso. En el 97% de los centros
contaban con los registros de grado.

Tabla 43: Evidencias sobre la actualizacion de los Registros de Curso

TIPO DE DIRECTORES
Participantes No participantes
65%

26%

9%

CATEGORIAS

Si, suficientes

Si, insuficientes

No existen

Fuente: Bases de datos protocolos de observacion aplicados a directores participantes y no participantes
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En los mismos se verificé que en el 97% de ellos estan registrados los datos correspondien-
tes a cada uno de los estudiantes; también las calificaciones mensuales de los estudiante
para cada areas curricular (en el 94%) de casos y los contenidos desarrollados a la fecha por
cada una de las areas curriculares, aunque en una proporcidon menor (91%).

6.5.4 Gestion relativa a la infraestructura académica de los centros educativos

El logro de una educacion de calidad no es solo una funcion derivada de la capacidad de los
gestores y ejecutores del centro, la infraestructura académica (laboratorios, huerto escolar,
bibliotecas, talleres, canchas deportivas, etc.) es fundamental para la optimizacién de la ca-
lidad de los procesos pedagdgicos y del desemperio general del centro. Si bien existen muy
fuertes niveles de centralizacién de la gestion educativa en el pais, se cuenta con espacios y
margenes importantes de actuacién desde los centros educativos y, por consiguiente de los
directores de los mismos. El proceso lento, pero sostenido de descentralizacién educativa
que viene implementandose en esta ultima década, pone en manos de los centros educati-
vos una importante cuota de decisiones en materia de gestidn escolar. En ese marco es que
se habran de interpretar los datos arrojados por este estudio.

Las infraestructuras académicas de los centros educativos regenteados por egresados del
Programa de Formacién de Directores presentan serias dificultades tal y como se muestra
en la tabla 44.

Tabla 44: Infraestructura académica con la que cuenta el centro educativo

TIPO DE CENTRO
No participantes
17%

6%

33%

22%

8%

8%

31%

28%

11%

1%

56%

39%

CATEGORIAS

Participantes

Laboratorio de ciencias bésicas

Evidencias de calidad y uso del laboratorio de ciencias basicas

Laboratorio de informética

Evidencias de calidad y de uso del laboratorio de informética

Laboratorios y talleres especializados

Evidencias de calidad y de uso de laboratorios y talleres especializados

Biblioteca

Evidencias de calidad y de uso de la biblioteca del centro

Huerto escolar

Evidencias de calidad y de uso del huerto escolar

Espacios para la educacion fisica

Evidencias de calidad y de uso de los espacios de educacién fisica

Fuente: Bases de datos resultantes de los protocolos de observacion aplicados
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Son muy pocos los centros educativos con laboratorios de ciencias basicas; apenas un 34%
de los centros dirigidos por egresados del programa de capacitaciéon y solo el 17% de los no
participantes. A esto se suma el hecho de que solo el 22% de los primeros presentan eviden-
cias concretas de calidad y de uso de dichos espacios (equipos, infraestructuras, reactivos,
capacidad, sequridad etc.), mientras que en los correspondientes a directores no partici-
pantes esta condicién la posee apenas un 6%. Una situacion mas precaria alin se presenta
con los laboratorios y talleres especializados para la atencién de su oferta curricular (solo un
22% de los centros los poseen).

No llegan a la mitad (47%) los centros educativos con laboratorios de informética en los
centros con directores participantes, en tanto que las evidencias concretas de calidad y uso
efectivo de los mismos (equipos, infraestructura energia, accesorios, capacidad, seguridad)
no resultan halagiiefas: solo el 38% presentan esas condiciones.

Los centros educativos con huerto escolar son en extremo precarios (tan solo un 19%
del grupo de directores participantes, en tanto este valor se reduce al 11% en los centros
conducidos por directores no participantes).

El area de infraestructura con mejores condiciones es la de Educacion Fisica, tanto en los cen-
tros con directores egresados del programa como en los no participantes. El 78% de los prime-
rosy el 56% de los segundos disponen de espacios adecuados para estos fines, con evidencias
de usoy calidad de un 69% en los de directores participantes y un 38% en los no participantes.

El 72% de los centros cuenta con una biblioteca. Las evidencias de calidad y uso de las
mismas (tipos de catdlogos, registros de usos de fuentes, cantidad de fuentes) resulta
satisfactorio en el 50% de ellas.

Otros factores importantes en materia de gestién de centros educativos se refieren al grado
de organizacion, disciplina y cuidado de areas y aspectos criticos del centro. Sobre este parti-
cular, la tabla 45 muestra una sintesis de los resultados obtenidos de las observaciones reali-
zadas a las dreas y aspectos criticos relativos a las funciones basicas de los centros educativos.

En sentido general, resulta aceptable el grado de organizacién, disciplina y cuidado en las
aulas de los centros bajo la rectoria de directores participantes. Las evidencias recogidas
dan cuenta de que el 56% caen dentro de las categorias de bueno y muy bueno, quedando
el 38% como regular y solo el 6% malo.
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Tabla 45: Grado de Organizacion, disciplina, cuidado de areas y aspectos criticos de centros participantes.

ASPECTOS MUY MALO MALO REGULAR BUENO MUY BUENO

Materiales y equipos de las aulas

Materiales y equipos de los laboratorios

Oficina del director

Libros, materiales y equipos de biblioteca

Sala de profesores

Disciplina durante el recreo

Participacién de profesores en el recreo

Acto ala bandera

Desarrollo de las clases

Almuerzo y refrigerio

Sanitarios

Fuente: Bases de datos protocolo de observaciéon aplicado a centro con directores participante

La organizacion, disciplina y cuidado de los materiales y equipos de los laboratorios resulta
precario. El 72% de los centros tipifican entre muy malo y regular, el restante 28% se ubica
entre bueno y muy bueno.

Muy parecida a esta Ultima situacion es la que se presenta con la organizacién de los libros, mate-
riales y equipos de las bibliotecas (un 60% de los centros categorizan entre muy malos y regular).

Se observé que la disciplina durante el recreo cae dentro de las categorias buena y muy
buena en el 67% de los centros educativos, siendo considerada como muy mala en un 9%.
Sobre este punto, se valora entre buena y muy buena la participacién de los docentes du-
rante el recreo en el 60% de los centros educativos, siendo regular en el 31%.

La organizacién, disciplina durante el desarrollo de las clases, fue categorizada como bueno y
muy bueno para el 66% de los centros educativos, valorandose como regular en el 28% de estos.

La misma mirada se realizd en los centros regenteados por directores que auiin no han parti-
cipado en el programa de capacitacién. La tabla siguiente recoge la sintesis correspondiente.
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Tabla 46: Grado de organizacion, disciplina, cuidado de dreas y aspectos aiticos de los centros no participantes

ASPECTO ALO ALO R AR B 0 B 0

Materiales y equipos de las aulas 0% 6% % %
Materiales y equipos de los laboratorios 3% 6% %
Oficina del director 3% 0% %

Libros, materiales y equipos de biblioteca 3% 3% %
Sala de profesores 0% % 6%
Disciplina durante el recreo 1% 3% ) %
Participacién de profesores en el recreo % 3% o %
Acto a la bandera 1% 0% %

Desarrollo de las clases % 0% % %
Almuerzo y refrigerio % 3% % %
Sanitarios 1% 6% b %

Fuente: Bases de datos protocolo de observacion aplicado a centro con directores no participantes

La organizacion, disciplina y cuidado de las aulas de los centros de directores no participantes
en el programa en sentido general son buenas; las evidencias recogidas indican que el 76%,
caen dentro de las categorias bueno y muy bueno, lo cual supera en un 20% a las encontradas
en los centros cuyos participantes son egresados del programa.

Esta situacion, en cambio, dista mucho de lo que acontece con la organizacién, disciplina 'y
cuidado de los materiales y equipos de los laboratorios, en donde imperan serias precarieda-
des. En efectos, el 85% de los centros tipifican entre muy malo y regular, bastante por debajo
de los centros participantes.

Similar situacién se presenta con la organizacién de los libros, materiales y equipos de biblio-
teca en las que el 79% de los centros categorizan entre muy malo, malo y regular.

Los demas aspectos como la disciplina el recreo y durante el desarrollo de las clases categori-
zan en valoraciones cercanas a las de los centros con directores egresados del programa.

6.5.5 Autovaloracion sobre las competencias gestoras de directores de centros

En cuanto a las competencias de gestion de los directores de centros la totalidad de los que
egresaron del Programa de Formacién de Directores valora como bastante o muy importante
la conduccion de los procesos de centralizacion y descentralizacion del trabajo de la escuela,
el disefio de un presupuesto apegado a las actividades y tareas propias del Proyecto Educativo
de Centro, ademds de lograr su ejecucién conforme a las normas establecidas, la evaluacién
de los procesos pedagdgicos y administrativos del centro y la vinculacién e integracion del
centro educativo con la comunidad organizada. Estas valoraciones aparecen en la tabla 47.
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Tabla 47: Valoracion de indicadores de competencias en gestion de los directores

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO BASTANTE ~ MUCHO
Coordinacidn de sus actividades y tareas con otras instancias y actores 0% 0% 8% 22% 69%
Centralizacién vs descentralizacion del trabajo de la escuela 0% 0% 0% 17% 83%
Uso y manejo de las TIC en su prctica gestora 6% 3% 3% 33% 56%
Presupuesto disefiado en funcion de las actividades y tareas de su proyecto de centro 0% 0% 3% 17% 81%
Presupuesto disefiado en funcién de las actividades y tareas de su proyecto de centro 0% 0% 3% 14% 83%
Ejecucion del presupuesto conforme a normas establecidas 0% 0% 0% 19% 81%
Supervision y acompafiamiento de los procesos educativos del centro 0% 0% 8% 19% 72%
Evaluacion de los procesos pedagdgicos y administrativos del centro 0% 0% 3% 11% 86%
Certificacion de los resultaos y de la rendicion de cuentas que implementa 0% 0% 6% 25% 69%
Control de los procesos contables del centro 0% 0% 3% 1% 86%
Vinculacién e integracién centro educativo — comunidad organizada 0% 0% 0% 19% 81%
Espiritu de pertenencia al centro y a los equipos de trabajo 0% 0% 3% 14% 83%
Estrategias trabajar las situaciones y problemas que se presentan en el centro 0% 0% 0% 28% 72%
Programa de formacion de docentes y personal administrativos del centro 0% 0% 6% 31% 64%
Promocién de Iniciativas de investigacién cientifica 3% 0% 19% 33% 44%
Programa extracurricular del centro (deportes, bellas artes, desarrollo comunitario) 3% 0% 8% 44% 44%
Actitud frente a los derechos humanos, el medio y los recursos naturales y culturales 0% 3% 3% 31% 64%
Programa de promocion y practica de valores (desarrollo de una cultura de Paz) 0% 0% 6% 22% 72%
Procesos de reflexion — accion curricular en contextos formales y no formales de educacion | 0% 0% 3% 25% 72%
Desarrollo curricular del centro. 0% 0% 3% 19% 78%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Otras valoraciones que cabe destacar son el control de los procesos contables del centro,
el espiritu de pertenencia al centro y a los equipos de trabajo, los procesos de reflexion
—accion curricular en contextos formales y no formales de educacion y el desarrollo curri-
cular del centro valorados como bastante y muy importantes por el 97% de los directores
participantes. Entre los aspectos menos valorados se destacan la promocién de Iniciativas
de investigacion cientifica (77%), el uso y manejo de las TIC en su practica gestora (89%) y
el programa extracurricular del centro (88%).
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Tabla 48: Valoracion sobre indicadores de competencias de gestion de los directores

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE MUCHO
Coordinacion de sus actividades y tareas con otras instancias y actores 0% 3% 6% 37% 54%
Centralizacién vs descentralizacion del trabajo de la escuela 6% 3% 11% 34% 46%
Uso y manejo de las TICen su prdctica gestora 3% 0% 17% 26% 54%
Presupuesto disefiado en funcién de las actividades y tareas de su proyecto de centro 0% 0% 14% 23% 63%
Presupuesto disefiado en funcion de las actividades y tareas de su proyecto de centro 0% 0% 9% 31% 60%
Ejecucion del presupuesto conforme a normas establecidas 0% 0% 3% 31% 66%
Supervision y acompafiamiento de los procesos educativos del centro 0% 0% 6% 29% 66%
Evaluacion de los procesos pedagdgicos y administrativos del centro 0% 0% 3% 26% 71%
Certificacion de los resultaos y de la rendicion de cuentas que implementa 0% 0% 3% 26% 71%
Control de los procesos contables del centro 0% 0% 6% 20% 74%
Vinculacién e integracion centro educativo — comunidad organizada 0% 0% 6% 23% %
Espiritu de pertenencia al centro y a los equipos de trabajo 0% 0% 6% 31% 63%
Estrategias trabajar las situaciones y problemas que se presentan en el centro 0% 0% 0% 26% 74%
Programa de formacion de docentes y personal administrativos del centro 0% 3% 9% 40% 49%
Promocién de Iniciativas de investigacién cientifica 3% 3% 11% 29% 54%
Programa extracurricular del centro (deportes, bellas artes, desarrollo comunitario) 0% 0% 11% 29% 60%
Actitud frente a los derechos humanos, el medio y los recursos naturales y culturales 0% 0% 6% 20% 74%
Programa de promocion y practica de valores (desarrollo de una cultura de paz) 0% 0% 3% 31% 66%
Procesos de reflexion — accion curricular en contextos formales y no formales de educacion | 0% 0% 3% 40% 57%
Desarrollo curricular del centro. 0% 0% 6% 37% 57%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Entre las competencias de gestidn que mas valoran los directores de centros no partici-
pantes estan la evaluacion de los procesos pedagdgicos y administrativos del centro, la
certificacion de los resultados y de la rendicién de cuentas que implementa, trabajar las
situaciones y problemas que se presentan en el centro, programa de promocioén y practica
de valores (desarrollo de una cultura de paz) y los procesos de reflexion—accion curricular
en contextos formales y no formales; todos estos casos fueron valorados como bastante y
muy importantes por el 97% de los directores no participantes.

Al igual que los directores participantes, los que aun no lo han hecho, le dan menor im-
portancia a la promocién de iniciativas de investigacién cientifica (véase tabla 49).

6.5.6 Procesos de gestion relacionados con la supervision escolar

Al cuestionar a los directores sobre la evaluacién del desempenio de los profesores del centro,
todos los egresados del programa realizan algun tipo de evaluacién de sus docentes, también
declaré hacerlo el 93% de los no participantes.
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Tabla 49: Evaluacion del desempeiio de los profesores del centro

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

No hace evaluacion de los docentes

Si, realiza visitas a las aulas

Si, realiza consultas con los estudiantes

Si, realiza consultas con otros docentes

Si, revisa planificacion de los maestros

Si, revisa el registro de aula
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Como puede verse en la tabla 50, la gran mayoria realiza visitas al aula (92% de los participan-
tesy 79% de los no participantes). Le siguen en orden de respuestas la revision de la planifica-
ciéon de los docentesyy la revision del registro de curso: en ambos casos el 24% de los directores
participantes y el 17% de los no participantes. Llama la atencién que apenas el 3% de los
directores realizan consultas a los estudiantes.

Tabla 50: Institucionalizacion de la supervision de los procesos de aula que desarrollan los profesores

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Silos supervisa

Tiene un plan de acompafiamiento y supervision pedagdgica

No tiene un plan de acompafiamiento y supervision pedagdgica

Realiza informes de supervision

Una supervisién semanalmente

Una supervision mensualmente

No tiene una frecuencia establecida acompafiamiento y supervision

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

El 86% de los directores participantes y no participantes afirman que supervisan los procesos
de aula que desarrollan los docentes, sin embargo, solo el 65% tiene un plan de acompa-
Aamiento y supervision pedagdgica y apenas el 14% realiza informes de supervision, lo que
muestra un serio problema de institucionalizacion de la supervisién del desempeino docente.

La percepcion que tiene el 97% de la comunidad educativa de los centros cuyos directores
han participado en el programa es que la evaluacién de los procesos pedagdégicos y admi-
nistrativos del centro resultan de alto o muy alto grado de satisfaccion, contrario al 72% de
la comunidad educativa que opinaba lo mismo antes de que estos recibieran la capacita-
ciéon. La tabla 51 muestra una ligera diferencia entre participantes después de la capacita-
cién y los no participantes, favorable a los primeros.
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Tabla 51: Evaluacion de los procesos pedagdgicos y administrativos del centro

ATEGORIA A DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PARTICIPA
Muy bajo 2% 0% 0%
Bajo 2% 1% 3%
Ni bajo ni alto 2% 4%
Alto b
Muy alto %

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

En cuanto al grado de participacion de los actores en la ejecucion del POA, un alto por-
centaje (89%) de los directores egresados del programa afirmaron que ciertamente se da
participacion en el POA y de lo cual dispone de registros de ello. En el Plan de Mejora esa
participacion es mucho menor (49%).

Tabla 52: Participacion de los actores en la ejecucion del POA y del Plan de Mejora

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Si'se da participacion en el POA y tenemos registros de asistencia

Si‘se da participacion en el POA y no tenemos registros de asistencia

No se da participacion en el POA

Si'se da participacion en el PM y tenemos registros de asistencia

Si'se da participacion en el PM y no tenemos registros de asistencia

No se da participacion en el PM

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Los directores no participantes facilitan la participacién, pero en menor grado que los di-
rectores participantes: el 69% en el Plan Operativo Anual (POA) y 34% en el Plan de Mejora.

Finalmente, uno de los temas mas sensibles en materia de gestion de centros es el relativo
alos instrumentos y mecanismos de control de los procesos contables que se desarrollan en
el centro educativo, sobre todo a partir de los procesos de descentralizacién de reciente im-
plementacién en la Republica Dominicana. En efecto, el 89% de los directores participantes
dice tener registros contables, en tanto que un 81% asegura rendir cuenta de los procesos
contables que ejecuta.

Tabla53: El centro dispone de instrumentos y mecanismos de control de los procesos contables que ejecuta

RESPUESTAS

Si‘se cuenta con registros contables

PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

No se cuenta con registros contables

Sise rinden cuentas

No se rinden cuentas
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes
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Por su parte, los directores no participantes respondieron que cuentan con registros conta-
blesy el 83% afirmé que rinde cuenta de los procesos contables que ejecuta.

Sobre este particular, el 97% de los integrantes de la comunidad educativa regenteada por
directores egresados del programa posiciona como alto o muy alto el control de los proce-
sos contables del centro educativo, frente al 78% que sobre esta condicion percibian antes
de que estos recibieran el proceso de capacitacion correspondiente.

Tabla 54: Control de los procesos contables del centro

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy Bajo 1% 0% 1%
Bajo 2% 0% 0%
Ni bajo ni alto 0 4% 6%
Alto 3%

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
Resulta notoria, ademas, la diferencia que se presenta frente a los directores no participan-

tes, unos cuatro puntos porcentuales en favor de los egresados del programa.

6.5.7 Cambios experimentados en el centro educativo en relacion con el clima escolar

Con respecto al clima escolar, casi la totalidad de los directores participantes asume a pleni-
tud la creencia y respeto por lo que el otro hace y dice y la necesidad de una atmosfera de
mutuo respeto en el centro.

Tabla 55: Valoracion de indicadores reveladores de la situacion del clima escolar

FACTORES NADA MUYPOCO  POCO  BASTANTE  MUCHO
Reconocimiento de las competencias académicas y sociales de los actores 0% 0% 3% 14% 83%
El reconocimiento de las competencias académicas no es una funcién del director 33% 0% 19% 11% 36%
Atmosfera de respeto mutuo en la escuela 0% 0% 0% 17% 83%
Imposicién y autoridad con el cumplimiento de las normas y decisiones del director 25% 6% 6% 22% 42%
(reencia en lo que el otro hace y dice 0% 0% 3% 22% 75%
Disposicion de los actores al cumplimiento de las tareas asignadas 0% 0% 3% 19% 78%
Espiritu unitario entre los miembros de la escuela 0% 0% 3% 8% 89%
Sentido de pertenencia a la escuela por parte de los actores 3% 3% 0% 22% 72%
Involucramiento en las decisiones de la escuela 0% 0% 3% 22% 75%
Buen clima escolar es cuando se acatan las decisiones del director sin cuestionamientos | 11% 0% 8% 25% 56%
Valoracion de las ideas de los miembros de las escuelas 0% 0% 0% 22% 78%
Preocupacion de profesores y administrativo se focaliza en necesidades de los estudiantes | 0% 0% 0% 8% 81%
Se trabaja de manera cooperativa y en consonancia con el marco normativo de la escuela | 14% 0% 0% 19% 67%
Predomina el reconocimiento y la valoracién frente a las criticas y el castigo 14% 1% 3% 25% 47%
Las sanciones son mds efectivas que los incentivos para lograr un mejor clima escolar 33% 19% 8% 17% 22%
Los incentivos son mds efectivos que las sanciones para lograr un mejor clima escolar 3% 0% 14% 28% 56%
Actividades extracurriculares variadas y entretenidas 0% 0% 3% 39% 58%
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FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE ~ MUCHO

Prevalencia de la tendencia a escucharse y valorarse mutuamente 0% 0% 0% 19% 81%
Preocupacion y sensibilidad por las necesidades de los demds 0% 0% 0% 17% 83%
Compromiso por el desarrollo de relaciones positivas entre los miembros de la escuela 0% 0% 0% 11% 89%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Todos los directores egresados del Programa de Formacién de Directores valoran como
bastante o muy importante la prevalencia de la tendencia a escucharse y valorarse mutua-
mente, la preocupacién y sensibilidad por las necesidades de los demds, el compromiso
por el desarrollo de relaciones positivas entre los miembros de la escuela. Por otra parte, la
preocupacion de profesores y administrativos se focaliza en necesidades de los estudiantes;
el reconocimiento de las competencias académicas y sociales de los actores y la valoracion
de las ideas de los miembros de las escuelas.

A estas valoraciones se unen las reacciones de rechazo frente a expresiones como «las san-
ciones son mas efectivas que los incentivos para lograr un mejor clima escolar», rechazada
por el 61% de los directores; «el reconocimiento de que las competencias académicas no es
una funcidn del director», contrariada por el 53%, y la idea de que la <imposicion y autoridad
con el cumplimiento de las normas y decisiones del director», con negacién del 37%.

Estas actitudes podrian estar planteando un marco referencial de accién que, de acuerdo con
las condiciones apropiadas en el contexto escolar podrian ser efectivamente ejecutadas.

En relacién con esta misma cuestion del clima escolar, el estudio aportd que el 94% de los
directores no participantes valoran como bastante o muy importante el reconocimiento
de las competencias académicas y sociales de los actores; la preocupacién de profesores y
administrativos se focaliza en necesidades de los estudiantes; la disposicién de los actores al
cumplimiento de las tareas asignadas, el espiritu unitario entre los miembros de la escuela;
la valoracién de las ideas de los miembros de las escuelas y que los incentivos son mas efec-
tivos que las sanciones para lograr un mejor clima escolar; el compromiso por el desarrollo
de relaciones positivas entre los miembros de la escuela y, finalmente, la preocupaciéon y
sensibilidad por las necesidades de los demas.

Al comparar estos resultados con los arrojados en la tabla EC32, el mismo grado de valora-
cién sobre estas actitudes es sustentado por el 100 % de los directores participantes, por lo
gue va tomando cuerpo la tesis de que el paso por el Programa de Capacitacion de Directo-
res podria estar generando cambios importantes en su desempefo posterior.
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Tabla 56: Indicadores reveladores sobre la situacion del clima escolar

FACTORES NADA MUYPOCO  POCO  BASTANTE  MUCHO
Reconocimiento de las competencias académicas y sociales de los actores 0% 0% 6% 37% 57%
Reconocimiento de que las competencias académicas no es una funcién del director 20% 9% 9% 29% 34%
Atmésfera de respeto mutuo en la escuela 0% 0% 9% 26% 66%
Imposicion y autoridad con el cumplimiento de las normas y decisiones del director 14% 17% 9% 29% 31%
Creencia en lo que el otro hace y dice 9% 3% 17% 17% 54%
Disposicion de los actores al cumplimiento de las tareas asignadas 3% 0% 3% 29% 66%
Espiritu unitario entre los miembros de la escuela 0% 0% 3% 26% 71%
Sentido de pertenencia a la escuela por parte de los actores 0% 0% 9% 34% 57%
Involucramiento en las decisiones de la escuela 0% 0% 9% 26% 66%
Buen clima escolar es cuando se acatan las decisiones del director sin cuestionamientos | 23% 9% 6% 31% 31%
Valoracion de las ideas de los miembros de las escuelas 0% 0% 6% 29% 66%
Preocupacion de profesores y administrativos focalizada en necesidades de estudiantes | 0% 3% 3% 29% 66%
Se trabaja de manera cooperativa y en consonancia con el marco normativo del centro 0% 6% 3% 29% 63%
Predomina el reconocimiento y la valoracién frente a las criticas y el castigo 17% 14% 3% 23% 43%
Las sanciones son mds efectivas que los incentivos para lograr un mejor clima escolar 37% 11% 9% 17% 26%
Los incentivos son més efectivos que las sanciones para lograr un mejor clima escolar 0% 0% 6% 31% 63%
Actividades extracurriculares variadas y entretenidas 0% 6% 9% 29% 57%
Prevalencia de la tendencia a escucharse y valorarse mutuamente 3% 0% 14% 20% 63%
Preocupacion y sensibilidad por las necesidades de los demds 3% 0% 3% 20% 74%
Compromiso por el desarrollo de relaciones positivas entre los miembros de la escuela 3% 0% 3% 14% 80%
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Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Los directores no participantes también se unen a las reacciones de rechazo frente a expre-
siones como «las sanciones son mas efectivas que los incentivos para lograr un mejor clima
escolar», rechazada por el 57%, cuatro puntos porcentuales menos que los directores parti-
cipantes; «el reconocimiento de que las competencias académicas no son una funcion del
director», contrariada por el 37% frente al 53% de los directores participantes, y la idea de
que la «simposicién y autoridad con el cumplimiento de las normas y decisiones del directo»,
con negacion del 40%, tres puntos porcentuales en favor de los no participantes.

Estas actitudes podrian estar planteando un marco referencial de accién que, con condicio-
nes apropiadas en el contexto escolar, podrian ser efectivamente ejecutadas.

Al cuestionarse a los directores sobre el ausentismo y la tardanza de docentes y empleados
administrativos el 81% de los participantes respondié que los docentes del centro que di-
rigen faltan poco, en tanto que el 62% de los directores no participantes tienen esa condi-
cidn; se trata de 19% de diferencia, favorables a los directores participantes.
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Tabla 57: La situacion del ausentismos y tardanzas de los docentes y empleados administrativos del centro

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Los docentes faltan poco

Los docentes faltan lo normal

Los docentes no tienen tardanzas

Cuando tardan son sancionados

Sillegan tarde o se ausentan avisan o justifican su inasistencia o tardanza

Sillegan tarde o se ausentan no avisan o justifican su inasistencia o tardanza
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Las respuestas de los directores en los dos casos dejan entrever que los docentes general-
mente incurren en faltas de tardanza, al admitir que solo el 14% no tienen tardanzas, en
el caso de directores participantes y el 21% en el de los no participantes. Llama mucho la
atencion sobre este aspecto que en ninguno de los centros se aplican sanciones cuando
los docentes y empleados administrativos faltan, ademas de que en apenas el 24% de los
centros avisan o justifican su inasistencia o tardanza cuando faltan o llegan tarde al centro.

Tabla 58: Cumplimiento del calendario y horario escolar

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy bajo 0% 0% 0%
Bajo 0% 0% 1%
Ni bajo ni alto 12% 1% 3%
Alto 12% 6%
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros de la comunidad educativa de centros participantes y control

La tabla EC37 muestra que practicamente todos (99%) los representantes de la comuni-
dad educativa de los centros gestionados por directores participantes perciben como alto
o muy alto el cumplimiento del calendario y el horario escolar después de estos recibir la
capacitacion. Antes de someterse a la capacitacion la valoracién de la comunidad sobre este
aspecto era del 88%; esto es, un 11% menor. Una situacién similar se tiene con los centros
cuyos directores no han pasado por el programa.

Relacionado con este aspecto, se inquirié también sobre el ausentismo y abandono de los
alumnos. En efecto, el 81% de los directores participantes respondié que el ausentismo de
los alumnos es muy bajo, en tanto que la misma valoracion la tiene el 90% de los directores
que aun no han cursado el programa.
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Tabla 59: Situacion sobre ausentismo y abandono de los alumnos

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

El ausentismo de los alumnos es muy bajo

El ausentismo de los alumnos es normal

El abandono de los alumnos es muy bajo

El abandono de los alumnos es normal
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

En cuanto al abandono de los alumnos, las respuestas no fueron tan halagiiefas. Solo el 57%
de los directores participantes consideraron el abandono entre muy bajo y normal, resultando
dicha respuesta mucho mas baja en los directores no participantes (apenas el 31% de estos).

La entrevista a los directores de centros incorporé ademads, una pregunta sobre el nivel de
cumplimiento de las normativas y las decisiones de la institucion.

Tabla 60: Las normativas y las decisiones del centro educativo

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Cumple completamente las normativas

Cumple parcialmente las normativas

No cumple las normativas
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Sobre este particular, el 78% de los directores participantes dijo que las mismas se cumplen
totalmente en su centro educativo, llegando en el caso de los no participantes al 86% (ver
tabla EC39). Al parecer, en los centros de directores no participantes existe un mayor apego
a las normativas y decisiones del centro.

De hecho, el 96% de los representantes de la comunidad educativa de los centros, cuyos
directores cursaron el programa de capacitacion, perciben como alto o muy alto el apego
de sus directores a las normativas y decisiones del centro, siete puntos porcentuales mas
elevados de como la tenian antes de que estos recibieran la capacitacion.

Tabla 61: Apego a las normativas y decisiones

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy Bajo 0% 0% 0%
Bajo 4% 0% 1%
Ni bajo ni alto 7% 4% 4%
Alto 5%

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
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En la tabla EC40 se muestra, ademas, que 95% de la comunidad educativa de los centros
regenteados por directores que no han participado en el programa valora como alto o muy
alto el apego de los directores a las normativas y decisiones del centro.

Un altisimo porcentaje de la comunidad educativa percibe que sus directores se involucran
en las decisiones del centro. En la tabla anexa EC36 se visualiza que en el caso de los centros
de directores participantes es de 98%, mientras que en los no participantes es del 91%.

Tabla 62: Factores que deberia tomar en cuenta el programa de certificacion en gestion de calidad

I OR[A I DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PARTICIPA

Muy bajo 4% 1% 1%
Bajo 0% 0% 1%
Ni bajo ni alto % 2% 8%
Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

En otro orden, existe la percepcién en el 97% de la comunidad educativa de los centros
bajo la direccion de los que han participado en el programa que se da un alto o muy alto
ambiente de respeto mutuo entre los actores del centro, frente a un 77% que se tenia antes
de la capacitacion y del 90% en el caso de directores no participantes (véase tabla EC41).

Complementario a lo anterior se destaca el espiritu solidario entre los actores del centro, el
cual se percibe como alto o muy alto por el 91% de la comunidad educativa de centros con
directores participantes, pero que se reducia a un 80% antes de que el director participara
en la capacitacion. En el caso de los centros con directores no participantes, el 90% de la
comunidad de educativa valora como alto o muy alto la referida condicién.

Tabla 63: Espiritu solidario

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy bajo 1% 0% 1%
Bajo 2% 1% 1%
Ni bajo ni alto % 7% %
Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Finalmente se destaca entre los aspectos relativos al clima escolar el grado de creencia en
lo que el otro hace y dice. En efecto, el 95 % de la comunidad educativa percibe como alta
o muy alta la presencia de dicha condicion en los directores participantes. En la tabla anexa
EC37 se puede observar, también, que esa percepcion se reducia a un 73% antes de que
estos participaran en el programa.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 Conclusiones

El Programa de Certificacién en Gestion de Calidad debe ser considerado como una estrate-
gia de intervencion cuya implementacién ha resultado exitosa. En el momento de la redac-
cién de este informe, aparte de la fase piloto, en las siete cohortes en las que se implementé
el programa han transitado y finalizado cada uno de los siete médulos de formacién un
promedio de 198 participantes por cohorte. Es decir, cerca de 1400 estudiantes han recibido
su certificado de estudios.

Una idea o identificacién solo puede considerarse excelente cuando logra ser implemen-
tada y, a su vez, cumple de manera acabada con la programacién que le dio origen y los
resultados de la intervencion muestren, ademas, evidencias de cambio y valor agregado
coincidentes con los objetivos originales.

En relacién con esto ultimo cabe afirmar que el programa alcanzé rigurosamente los resulta-
dos de cobertura esperados, asi como también instalar un alto grado de empoderamiento en
materia de liderazgo institucional en el conjunto de directores que participaron del programa.

Existe, sin embargo, un conjunto de recomendaciones que surgen como resultado de esta
evaluacion y que deberian ser evaluadas por las autoridades de la EDCE para garantizar la sus-
tentabilidad y un mayor aprovechamiento de esta oferta formativa por parte de destinatarios
directos e indirectos mejorando el impacto en los resultados del aprendizaje de los alumnos.

Si bien ya mencionamos que en términos de cobertura la oferta de formacién ha obtenido
casi la totalidad de los resultados esperados y que también se verifican cambios de hébitos
y mejoras en materia de gestion, liderazgo y clima escolar en aquellos directores que parti-
ciparon de esta instancia de formacién, hay una pregunta que queda aun sin responder. ;Se
logré todo lo que se podia lograr en términos de mejora de los habitos y culturas de gestién,
liderazgo y clima escolar? Es una pregunta que no tiene respuesta por el momento debido a
la ausencia de marcos que establezcan con claridad indicadores de resultados que puedan
ser a su vez monitoreados en funcién de lineas de base precisas. Una tarea pendiente que la
EDCE debera atender de manera prioritaria.

7.1.1 De manera general

« El programa estd cumpliendo sus objetivos cuantitativos.

«  El nivel de complecion o graduacion del programa es alto.

« El programa esta llegando a todas las regiones, tipos de escuela y cargos de los
que dirigen las escuelas.

«  Elcurriculo se ha mantenido constante hasta el momento.

« Se observan y verifican cambios en los habitos de gestién, liderazgo y clima es-
colar de los directores que participaron lo cual evidencia el valor agregado que
otorga esta instancia de formacion.
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Personas capacitadas versus personas programadas

Excluyendo a la primera cohorte que constituyé un piloto de la implementacion, en las seis
siguientes se ha alcanzado el 99.0% de lo programado.

Personas capacitadas versus el universo de directores

El programa ha capacitado al 17.5% de las personas que tienen el cargo de director en los
registros de la Direccién de Recursos Humanos del MINERD

Curriculo disetado versus curriculo desplegado

El curriculo se ha mantenido constante en todos los médulos a lo largo de las siete cohortes
consideradas en la evaluacion.

Despliegue de egresados
El programa ha alcanzado un alto grado de despliegue:

+ Regiones educativas: hay egresados en todas las regiones del pais y se ha alcan-
zado a 653,290 estudiantes.

« Zona: el 64.4% de los egresados trabaja en la zona urbana.

« Niveles educativos: el 73.2% de los egresados dirige centros educativos que ofre-
cen, de manera simultdnea, los niveles basico y medio; el 22% lo hace en escuelas
que solo brindan ensefianza en el nivel medio.

« Jornada: el 67.2% de los egresados dirige centros educativos que ofrecen la jorna-
da matutina y vespertina a la vez.

«  Tamano del centro educativo: el 46.1% de los egresados dirige centros educativos
de mas de 800 estudiantes.

«  Puntaje de los centros educativos en pruebas nacionales: el 58 % de los centros
educativos dirige centros educativos con puntajes promedio menores o iguales a
55/100 puntos.

«  Desercion/reprobacioén. El 19.8% de egresados dirige centros educativos con ta-
sas de desercion/reprobacién superiores al 10% de sus estudiantes.

Caracteristicas de los egresados

«  Sexoy edad: El 63.8% son mujeres; 58.3% tiene mas de 45 anos.

«  Nivel educativo: Un 57.1% tiene como maximo estudios de licenciatura o equivalentes.

«  Areas: El 38.3% tiene estudios en el drea de educacién basica o equivalentes.

« Cargos: El 83.4% tiene cargo de director de centro educativo.

+ Tiempo en el cargo: Un 25.7% tiene mas de 10 afos.

«  Tiempo en el sistema educativo: El 34.8% tiene mas de 20 anos en el sistema.

«  Docentes a cargo: El 30% tiene menos de 10 docentes; 6.9% tiene mas de 40.

«  Centros educativos a cargo: Un 73.2% de los egresados tiene a su cargo dos centros
educativos.
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Permanencia de participantes en el sistema educativo y cambios en la condicion de ocupacion
El 95.6% de egresados continua en el sistema educativo a septiembre del 2014.

56 egresados podrian haber dejado el sistema pues no aparecen en el registro de RR.HH del
MINERD. Estos se distribuyen en 16 de las 18 regiones educativas y la variable mas relevante
en el patron de los «desaparecidos» es el tiempo en el sistema, que es superior a 15 anos.

Permanencia-desercion en el programa

El 98.86% de los que ingresan al programa de la EDCE llegan hasta el tercer médulo; el
97.18% llega a completar los 7 médulos. Ademas, 41 de los inscriptos abandonaron el pro-
grama o han dejado algun moédulo pendiente.

El perfil de los que desertan o no completan los moédulos es el siguiente: trabaja en Cotui o
en Azua, tienen el cargo de maestro y, como maximo, tiene estudios de pregrado.

Aprobacion en pruebas académicas y nivel de aprendizaje

El programa no considera la realizacion de evaluaciones para medir los aprendizajes. Se
considera que los planes de mejora pueden hacer evidentes los efectos del programa en el
desempeno de los egresados.

Competencias de liderazgo desarrolladas por los directores tras su paso por el programa

Se evalu6 esta dimension de liderazgo en aquellos directores que si participaron del progra-
ma, a partir del cruce de informacién, reflexiones y apreciaciones que conforman el conjun-
to de instrumentos de andlisis aplicados en el trabajo de campo.

Existe, a partir del procesamiento de los resultados de la evaluacién, una importante can-
tidad de evidencias que permiten inferir que el paso de los directores por este espacio de
formacién contribuye con el fortalecimiento de las competencias de liderazgo.

La percepcion de los propios directores (por encima de un 95%) acerca de su capacidad de
generar espacios participativos de gestion, es alta. Comparado con los directores que no
participaron del programa que solo alcanza al 66%.

Consultados sobre el particular, miembros de la comunidad educativa valoran en el 97% de
los casos como «muy alto» la capacidad del director para generar espacios participativos de
gestioén, en tanto solo el 75% lo consideraron alto antes de su participacién del programa.

En este sentido al comparar los resultados de una misma consulta tanto de los beneficiarios
directos del programa, grupo de control y comunidad educativa, se puede inferir que efec-
tivamente el programa de Formacién en Gestion de Calidad contribuye con la apertura del
modelo de gestidn a los restantes miembros del equipo docente y de la comunidad educativa.
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Otro elemento distintivo lo encontramos al observar que la Asociacién de Padres Madres y
Amigos de la Escuela (APMAE) esté constituida, en un 97% de los casos, en los centros cuyos
directores participaron del programa y solo alcanza el 90% en aquellos centros cuyos direc-
tores no participaron de la instancia de formacion.

La Junta de Gestion de Centros se encuentra constituida en un 86% de los centros que
incluyeron en la muestra.

Caracteristicas de las competencias de gestion desarrolladas por los directores tras
su paso por el programa

Esta dimensién ha sido evaluada a partir del analisis de evidencias que den muestras acer-
ca de practicas de gestion a cargo de los directores que han participado. Al igual que en
los casos anteriores, la identificacién de un grupo de control, correspondiente a directores
que no participaron aun de esta instancia de formacién, permitié realizar comparaciones
que ofrezcan hechos verificables sobre diferencias significativas entre un grupo y otro.

En relacién con los instrumentos de gestién institucional revisados, tales como Proyecto
Educativo de Centro (PEC), Plan Operativo Anual (POA); Plan de Mejora del Centro (PMC)
Reglamento Interno del Centro (RIC), el Plan de Acompafiamiento y Supervision Peda-
gdgica (PAS) y Registros de Cursos (RC), se observan las siguientes evidencias que dan
cuenta de la existencia de una documentacién institucional mas completa en los centros
cuyos directores participaron de la instancia de formacién, cuya elaboracién ha sido parti-
cipativa y que cumple con los requisitos minimos que deben contener estos documentos.

La existencia del PEC se verificd en el 94% de los centros cuyos directores participaron
del programa mientras que, en aquellos que no lo hicieron, solo pudimos verificar la pre-
sencia de este documento de gestion en el 81% de los centros. Por otra parte, también
se pudieron constatar evidencias que indican que en el 75% de los casos en los centros
de directores que participaron del programa, la participacion en la elaboracién del PEC
fue parte del proceso, en contraste, en el caso de los directores que no participaron, solo
el 65% pudo mostrar evidencias de participacion de diferentes actores de la comunidad
educativa en su elaboracién.

El POA se encuentra presente en el 81% de los centros cuyos directores participaron de la
formacion, contra un 80% en aquellos que no asistieron a la formacion. Las diferencias no
resultan significativas y por tratarse de una muestra no es posible realizar aseveraciones
al respecto.

Diferente es la situacion con relacion a los Planes de Mejora del Centro (PMC). El 88%
de las instituciones cuyos directores participaron muestran evidencias de existencia del
PMC, mientras que en el grupo de control, solo el 52% de los centros contaban con este
documento. Estas diferencias son aun mayores cuando analizamos las evidencias de par-
ticipacion en su elaboracién. En el caso de los directores que participaron del programa
estas evidencias se observan en el 81% de las instituciones, mientras en los directores
que no lo hicieron solo llega a un 26%.
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El Plan de Acompafamiento y Supervisién Pedagdgica (PAS) estd presente en el 78% de
los centros que participaron y en un 63% en aquellos centros cuyos directores no han
participado de la formacion. Las evidencias sobre informes de acompafamiento alcanzan
al 75% de los centros cuyos directores participaron y a un 57% de los no participantes.

Respecto a los registros de curso, también observamos diferencias importantes. En el 84% de
los centros cuyos directores participaron, estos registros se encuentran actualizados, mientras
que en los correspondientes al grupo de control, este valor alcanza solo el 65% de los casos.

Caracteristicas del programa de formacion. Desde el punto de vista de los participantes,
de la comunidad educativa y de los investigadores

En esta dimensidn, se analizé la percepcion de los directores que participaron como de
aquellos que no participaron, sobre los aspectos mas destacados del programa y las expec-
tativas de aquellos que no han participado en el programa. Se tomaron en consideracién
también las opiniones de diferentes actores (cuerpo docente y padres de alumnos) en fun-
cion de ellos, hemos podido constatar:

a) Los entrevistados, tanto directores como comunidad educativa, encuentran que
los contenidos del curso, asi como los resultados verificables en materia de ges-
tién, liderazgo y clima escolar, resultan elocuentes en cuanto a una formaciéon que
produjo impacto en sus participantes

b) Organizacién del curso de formacién. Las percepciones, en relacién con el modelo
de organizaciéon del curso, difieren significativamente cuando se consulta a direc-
tores participantes y no participantes. Mientras que los primeros consideran que
la opcidn presencial es «<muy importante», en un 92% de los casos, los directores
que no participaron asignan esta valoracién solo en el 14% de las consultas. A pesar
de estas diferencias de apreciacion, en ambos casos, tanto directores participantes
como no participantes consideran que complementar las clases con instancias de
formacién a distancia contribuiria con el mejoramiento de los aprendizajes.

c) Pertinenciay organizacion de los materiales de estudio. Consideran que los mate-
riales de estudios son de alta calidad y que deberian ser entregados con anticipa-
cion al inicio del curso. (Trabajos tedricos y guias de trabajos practicos)

d) Evaluacién. En relacion con la introduccién de una instancia de evaluacién, tan-
to directores participantes como no participantes consideran importante que se
evaluen los conocimientos adquiridos.

e) Certificacidn (valor de la certificacion). En relacidn con el valor de la certificacién,
la mayoria de los directores consultados considera que la misma, si bien es impor-
tante y esperada, no representa para ellos el fin u objetivo de la formacion.
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7.1.2 Otros hallazgos
Aspectos institucionales de la EDCE

Las conclusiones acerca de la evaluacion relacionada con aspectos institucionales de la EDCE,
surgen como resultado de las consultas, observaciones y analisis de documentos elaborados
y emitidos por la propia escuela de directores. A los efectos de este andlisis, el modelo de con-
traste que utilizamos es el marco institucional que dio origen a la creacion de la EDCE.

Si bien el alcance del propésito de funcionamiento de la EDCE es amplio «Tiene como pro-
posito general definir y desarrollar planes y estrategias diversas de formacién continua de
directores/as de escuelas y personal directivo, desarrollando en ellos competencias de ges-
tion efectiva y liderazgo educativo», en rigor, el programa que ocupa practicamente toda su
capacidad operativa (medios tecnolégicos, RRHH y presupuesto) esta destinado a la imple-
mentacion del Programa en Certificaciéon de Calidad.

En relacién con el propésito referido a establecer alianzas estratégicas con instituciones na-
cionales e internacionales, se observa una clara observancia del mismo, en tanto la EDCE
mantiene a nivel nacional, un vinculo estrecho con instituciones de educacién superior que
son parte de su programa de formacién. Ademas, diversas instituciones de financiamiento
internacional han ofrecido su apoyo para contribuir con el financiamiento del programa.

El propésito referido a la realizaciéon de un «inventario de directores de escuelas y personal
directivo, por Regional, con la finalidad de distribuir los esfuerzos a partir de los niveles de
concentracién y necesidades» entendemos que hace referencia a la focalizacién de accio-
nes en funcién de atender las necesidades mas urgentes en los sectores mas vulnerables de
la poblacién. En este sentido, si bien ese inventario y el conocimiento de la realidad de las
instituciones educativas del pais se encuentra debidamente sistematizado, resultaria opor-
tuno que las intervenciones (seleccién de escuelas y de participantes en el programa siguie-
ra esta légica de prioridad, hecho que no se evidencia en la practica al definir las prioridades
de acceso al Programa de Formacién en Gestion de Calidad.

El propdsito tres, referido a «Estructurar programas de formacion continua contemplando
diversas modalidades: presenciales, semipresenciales, virtual y otras, asi como de diferen-
tes modalidades: cursos, talleres, maestrias, etc.», solo se cumple parcialmente, en tanto el
unico programa que la EDCE tiene en funcionamiento hoy, es de caracter estrictamente
presencial y no establece estrategias de actualizacion que le otorgue el estatus de forma-
cién continua. La ausencia de una plataforma virtual para implementar cursos, talleres y
maestrias en un formato semipresencial o hasta inclusive solo virtual es un aspecto que se
destaca como una de las debilidades de la estrategia de formacion.

El propésito cuarto se refiere basicamente a la organizacién de instancias de seguimientos
mediante la creacion de redes de centro. Si bien estas redes existen, su seguimiento y acom-
pafiamiento desde diferentes instancias del MINERD constituyen un asunto pendiente.

Muy asociado al propésito cuatro, el propésito cinco establece «Desarrollar protocolos de
seguimiento y acompanamiento a los procesos de formacién continua» y, de la misma ma-
nera que expresaramos anteriormente, consideramos que esta instancia no esta siendo
cumplida cabalmente.
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El propésito sexto, que se enuncia como «Desarrollar redes virtuales de directivos de centros, con
lafinalidad de que la introduccion al uso de las TIC, los involucrados la hagan a partir del proceso
mismo de formacion y capacitacion», es un aspecto que efectivamente no se esta cumpliendo
y es tal vez uno de los aspectos que deberian resolverse con la mayor brevedad. El retraso en la
alfabetizacién tecnoldgica de los directores de los centros educativos limita las herramientas
con las que un director puede contar para gestionar efectivamente su institucion.

Un ejemplo sobre esta debilidad tal vez resulte util para ilustrar hasta qué punto es impor-
tante fortalecer este campo de conocimiento en los directores de las escuelas del pais. Una
de las estrategias de levantamiento de datos a los efectos de esta evaluacién, que luego
debimos descartar dado el bajo nivel de respuestas, tenia que ver con el envio de cuestiona-
rios a través de correo electrénico a los directores de escuela participantes. El resultado fue
que, de 1200 correos electrénicos enviados, solo recibimos 35 respuestas.

Ante esta situacion, solicitamos al director de la EDCE, en su caracter de Director y de Vicemi-
nistro de Supervision y Evaluacion, enviara desde su propia direccién electrénica, un correo
en el que solo se solicitaba que el receptor indicara su cargo (se envio a directores de centros
educativos (1200), directores regionales (18) y directores distritales (105), procesandolos a tra-
vés de Google Forms. El resultado no fue mucho mejor que el anterior: solo respondieron 90
directores de centros educativos, 2 directores regionalesy 15 directores distritales.

Por ultimo, el propdsito especifico siete se refiere a «<Desarrollar un protocolo de evaluacién
de impacto (antes, durante y después) del proceso de formacién continua de directores/
as y directivos de escuelas», hecho que constituye ain una deuda pendiente, en tanto no
se realiza ningun tipo de evaluacién y muchos de los responsables consultados al respecto
han referido que tal vez no sea el momento de efectuar este tipo de evaluaciones, so pre-
texto de que pudieran poner en riesgo otros aspectos que si resultan muy positivos de esta
instancia de formacion.

Con relacion a la estructura de funcionamiento, también tomando como contraste lo que
establece la resolucién de creacién de la EDCE, se puede observar que no todas las instan-
cias de gestion estratégica y de gestidn se encuentran presentes.

La EDCE no cuenta con registros de reuniones de su comité asesor, el comité técnico no se
encuentra debidamente constituido y, por lo tanto, su participacién en decisiones de gestion
resulta de dudosa efectividad. El equipo de mentores es una instancia que recientemente se
esta conformando y el equipo de apoyo administrativo resulta insuficiente si se considera la
magnitud de la tarea (movilizacién de 400 personas cada mes que comprometen durante dos
semanas la atencién de todas las instancias de apoyo administrativo de la EDCE).

Materiales de estudio

Se observaron criterios diferentes en la elaboracién y organizacion de los materiales de es-
tudio correspondientes a los diferentes modulos. En este sentido, nos permitimos sugerir
una revision de los mismos para garantizar que todos cuenten con los elementos formales
minimos que deberian estar presentes en un material de estudios (ver recomendaciones).
Por otra parte, tal como ya se ha informado en el capitulo en el que se describe el analisis
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realizado, se observa que con motivo de la falta de reuniones y de coordinacién entre los
profesores (facilitadores); en algunos médulos se repite cierta documentacién y, en algunos
casos, los contenidos tedricos que se abordan tratan sobre los mismos temas.

También llama la atencidn la ausencia de contenidos referidos a actualizaciones de técnicas
didacticas y pedagdgicas. La pregunta respecto a esta situacion es: ;Los directores de los
centros educativos cuentan con las herramientas necesarias para orientar y asesorar el tra-
bajo de sus equipos docentes? ;Estan en condiciones, de acuerdo con la formacién recibida,
de sugerir e impulsar en los docentes estrategias didacticas que permitan superar situacio-
nes de bajo rendimiento académico, de ineficiencia interna, de educacién en un contex-
to de diversidad, de trabajos en grupo con alumnos de diferentes ritmos de aprendizajes?
iCuentan con conocimientos para identificar practicas de trabajo de su equipo docente
relacionadas con modelos de gestién pedagdgica y didactica desactualizados y promover
innovaciones o modificar habitos que permitan superarlas?

Por ultimo, los resultados muestran que el programa cumple con sus objetivos de cobertura
y en este sentido el programa ha resultado ser altamente exitoso. Por otra parte, las bonda-
des del programa también se observan al comparar que estos altos niveles de participacion
y aprobacién cuentan también con cambios de habito observables en materia de gestion, li-
derazgo y clima escolar de aquellos directores que participaron del programa de formacion
en contraste con los que no lo hicieron. Sin embargo, también resulta evidente que resta
mejorar aun mas la practica y habitos de gestidn en las escuelas.

La triangulacion de los instrumentos de captura de datos (cuestionarios, entrevistas y pro-
tocolos de evidencia) ha permitido comprobar que siguen existiendo carencias en materia
de gestion y liderazgo escolar.

7.2 Recomendaciones

En este acdpite se realizan un conjunto de recomendaciones relacionadas con propuestas
de mejora que se considera posible incorporar sin poner en riesgo aquellos aspectos que
han sido evaluados positivamente.

7.2.1 Aspectos institucionales de la EDCE

La organizacion de la EDCE debe responder adecuadamente a los criterios de calidad de la
formacién y sustentabilidad de sus acciones en el tiempo. Se requiere revisar algunos aspec-
tos de la gestidn para garantizar que estos criterios se cumplan:

La EDCE deberia aspirar a certificar su calidad institucional. Para ello deberia contar con una
estructura académica equivalente a la requerida para obtener el reconocimiento y estatus de
institucion de educacidn superior (alianzas con universidades publicas y privadas), aun cuan-
do en rigor continude siendo una instancia académica bajo la supervision del ISFODOSU.

Para ello, deberia definir:
a) Un esquema de organizacion y funcionamiento institucional incluyendo, al me-

nos: un estatuto y organigrama del EDCE con las correspondientes funcionalida-
des'y un modo de designacion de las autoridades.
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b) El alcance de los servicios a cargo de la EDCE, incluyendo la oferta de formacion
profesional, articulacién con programas académicos nacionales e internacionales
de entrenamiento y actualizacion profesional reconocidos.

¢) Un plantel profesional y docente certificado (condiciones para la contratacién de
personal docente que establezca nivel de formacion académica de los profesiona-
les que imparten los cursos, trayectoria y créditos en docencia de grado y de pos-
grado, insercién profesional en equipos o cargos de relevancia profesional, etc.).

d) Infraestructuray recursos econémicos acordes con la importancia de las actividades
desarrolladas.

Cabe aclarar que el gobierno de una institucién de estas caracteristicas, como se plantea
para la EDCE, debe distinguir las funciones de gobierno, de gestién y de liderazgo. El pri-
mer término hace referencia a la estructura, estrategia y toma de decisiones que definen la
mision y los objetivos estratégicos de la institucion; la segunda a la estructura y procesos
orientados a implementar las decisiones y la tercera, en cémo la institucién influye en las
decisiones."” La complejidad de los procesos actuales para asegurar la calidad educativa con
pertinencia exige un adecuado funcionamiento de esta estructura. La complejidad del sis-
tema educativo y los nuevos desafios que debe enfrentar la educacién hoy es el fundamen-
to principal para la existencia de un cuerpo colegiado (comité estratégico) y requisito para
su adecuado funcionamiento. Se puede esperar que los 6rganos colegiados hoy dia tengan
una nueva dindmica y se conviertan en actores importantes en la toma de decisiones de
la institucion, pero otorgando una importante autonomia para la gestién en la misma a la
direccién ejecutiva.

En la estructura actual de la EDCE aparece un Comité Asesor, del cual depende una direc-
cién ejecutiva. El Comité Asesor, por su composicion, resulta mas un comité de direccion
o estratégico, que un comité asesor. La direcciéon, en ese sentido, no cuenta con un comité
asesor. Deberian aclararse las funciones y responsabilidades. Ambos érganos son importan-
tes para un adecuado funcionamiento, pero con funciones claramente diferenciadas:

- El Comité Estratégico (actual Comité Asesor), conformado por el ministro y autori-
dades departamentales, deberia tener un perfil claramente estratégico.

- El Comité Asesor (conformado por referentes departamentales y especialistas),
deberia tener un perfil técnico, aunque a nivel estratégico, cuya funcién se centra-
ria en dar apoyo a la direccién de la EDCE en materia tanto estratégica (procesos
de planificacién estratégica, evaluacién, disefio de organizacién) como de aspec-
tos de orientacion pedagdgica.

- Una direccién ejecutiva, que debera incluir, ademas de las tareas actuales, al me-
nos las de llevar adelante el proceso de planeamiento estratégico, evaluacién de
los programas formativos y coordinacién de tareas de diagnéstico.

- ElComité Técnico estd centrado y conformado para la implementacion del proce-
so formativo de la EDCE. Deberia sumarse, al menos, un equipo de profesionales
que pudieran llevar adelante los procesos de planeamiento estratégico, evalua-
cién, diagnostico y sistematizacion de informacion sustantiva y de gestion.

Se recomienda, por otro lado, fortalecer la estructura de apoyo a la direccién incluyendo
un ambito de seguimiento, monitoreo y evaluacion de las acciones de la EDCE. El fortale-
cimiento de la estructura de apoyo no solo se refiere a la incorporacién de un equipo de

17 Hodge, B.J; Anthony, W.P.y Gales, L.M (1998): «Teoria de la organizacién», Madrid: Prentice Hall.
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profesionales, sino también al establecimiento de una organizacién interna que dé soporte
técnico especifico a la direcciéon del EDCE, con la definicién de procesos técnicos de pla-
neamiento, evaluacién, investigacion (o diagnéstico) y circuitos de informacién. El enfoque
deberd estar orientado hacia la profesionalizacién de la gestiéon y administracion de la EDCE,
basada en una buena calificacién de los recursos humanos (con régimen de contratacién
estable), recursos tecnolégicos y de informaciéon que puedan enfrentar los cambios en el
modelo de gestién de la EDCE y de los programas de formacion.

Para asegurar la sustentabilidad del proyecto institucional, deberd definirse claramente la
estructura de gobierno y de gestidn, asi como elaborar la normativa necesaria, pues debe
constituirse en un centro de formacién permanente, en tanto siempre hay necesidad de
atender las rotaciones y propiciar actualizacion sobre determinados temas especificos.

Por otro lado, una estructura de gestion renovada exigira el desarrollo e implementacion de
los sistemas de informacion necesarios que permitan el seguimiento y coordinacion inter-
na. Al menos, deberian incluirse: sistemas de estadisticas educativas (acceso a sistemas del
ministerio), sistemas de registro/inventario de personal de direcciéon de escuelas y regio-
nales, sistemas de seguimiento de los procesos de formacién y su evaluacién, sistemas de
informacién para planificacién estratégica (tanto sustantiva como financiera) y sistemas de
control de gestidn y de transparencia/accountability.

Ademas de estos sistemas de gestion, se recomienda definir y desarrollar un sistema de
indicadores que permitan evaluar la gestiéon académica y administrativa del EDCE.

Planeamiento estratégico y evaluacién. «<El propésito fundamental de la planificacién estra-
tégica es proporcionar un proceso continuo de andlisis y de evaluacién de fortalezas, debi-
lidades, requerimiento de recursos, objetivos y proyecciones futuras, ademas de disefiar y
establecer planes coherentes para construir una institucidn fuerte y efectiva».’® Por lo tanto,
el planeamiento resulta vital para la institucion, para mejorar el desempefio y asegurar la
calidad de los procesos formativos.

Tuvimos acceso a un documento elaborado recientemente por la EDCE denominado «Plan
Estratégico Escuela de Directores 2014-2016», en el que se incorpora un analisis FODA de la
escuela. Entendemos que, a pesar del esfuerzo de introspeccién realizado para identificar
con objetividad los principales retos y desafios de la institucidn, el mismo no resalta debi-
damente la amenaza que representa para el éxito y la continuidad de la EDCE en su conjun-
to, la ausencia de un marco de funcionamiento institucional que constituye para nosotros,
tanto una debilidad (tal vez la principal, ya que internamente atenta contra la calidad de los
resultados de sus programas de formaciéon, como una amenaza (la mayor amenaza), que
pudiera poner en riesgo la continuidad de la misma.

Sugerimos abordar el tema de la institucionalidad de la EDCE y su modelo de funcionamien-
to como una prioridad de la politica estratégica de la institucion.

18 Sporn, B. (2007). «Governance and administration: organizational and structural trends», en International
Handbook of Higher Education, Ed.Spinger: Holanda.
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7.2.2 Modelo de organizacion del Programa de Certificacion en Gestion de Calidad

Si bien el programa ha demostrado un importante avance en el fortalecimiento de las
competencias de direccion, algunos ajustes al mismo podrian mejorar significativamente
sus resultados.

Al respecto, se recomienda complementar los mecanismos actuales del programa con ins-
tancias virtuales previa y posterior, que, si bien estan previstas en su disefo, no se aprove-
chan como instancia relevante de aprendizaje y sensibilizacion.

El objetivo de estas instancias previas favoreceria al logro de los objetivos del programa, al
permitir el acceso al material didactico anticipadamente, generando una instancia previa de
aprendizaje y sensibilizacién en el programa.

Una adecuada estrategia de trabajo previo con los materiales, permitiria avanzar con aspec-
tos que luego se trabajarian en la instancia presencial, vinculando aspectos de la experien-
cia personal con los contenidos trabajados en dicha instancia.

Por otra parte, resultaria conveniente evaluar la posibilidad de organizar el mismo programa
disminuyendo la cantidad de participantes mediante la realizacion de los talleres en ambitos
regionales. Es decir, trasladando a los profesores en lugar de efectuar el traslado de la totali-
dad de los participantes a un mismo ambito de trabajo. Estos talleres deben estar destinado a
desarrollar competencias con ejercicios practicos y no solo de transmisiéon de conocimientos.

7.2.3 Evaluacion institucional y de los participantes del programa
Evaluacion institucional

Sin dudas, el Ministerio de Educacién de Republica Dominicana otorga una creciente rele-
vancia a la evaluacién de la educacién en el pais, incluyendo la evaluacién del desempeno
de los docentes.

La evaluacion debe ser considerada como una manera sostenida de contribuir con el proceso
de mejora continua de la calidad educativa. En este sentido, la evaluacién que se propone es
un proceso permanente y continuo de indagacion y valoracién de los contenidos y procesos
de la planificacién, de la ejecuciéon y de los resultados e impactos del programa formativo (y
del alcance de los objetivos de la EDCE), con el propdsito de generar informacién y conoci-
mientos para tomar decisiones relacionadas con el mejoramiento de la gestién y el logro de
mejores y mas eficientes resultados. Por tal razdn se propone una evaluacién multidimensio-
nal y de variadas instancias que permitan reformar el plan estratégico de la instituciéon y las
estrategias de intervencién, con el objeto de mejorar y transformar la gestion para asegurar
el logro de los objetivos. Asi la evaluacién debera detectar lo que funciona mal como asi tam-
bién destacar las bondades de los procesos implicados y de sus resultados.

La evaluacién puede convertirse en una instancia privilegiada de aprendizaje organizacional
y el procedimiento mas adecuado para analizar la gestién, los resultados y el impacto del pro-
grama con el objeto de obtener y/o asegurar la calidad de la educacién dominicana, a través
de la capacitacion a los equipos de gestidn de los centros educativos.
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La evaluacién es un proceso que podria permitir a los involucrados en la gestién, tanto de la
EDCE como de los equipos de conduccién de las escuelas, aprender y adquirir experiencia
de lo disefiado, de lo planificado y de lo actuado, de forma que pueda mejorar la gestion del
programa y garantizar los mejores resultados e impactos del mismo.

Los aspectos en los que deberia focalizarse la evaluacion son:

1. Cumplimiento de los objetivos y metas, segun los resultados obtenidos y analizar
los factores que ayudan u obstaculizan su cumplimiento;

2. efectos o impactos esperados del programa y analizar los factores que obstaculi-
zan o facilitan su produccion;

cobertura y focalizacién de las acciones (cuando corresponda);

4. desempeno de los procesos de gestién de la EDCE, segun la eficacia, la eficienciay
la calidad de los resultados asi como el impacto que genera en los usuarios;

perspectiva de los clientes o usuarios de los programas de la institucion;

6. evaluacién de la gestion del programa, su metodologia, contenidos y desemperio
del equipo docente del mismo. Este tipo de evaluacién arrojaria luz sobre:

i) Pertinencia del programa formativo y de sus contenidos.

ii) Adecuacion del programa a las necesidades.

iii) Relevancia de los contenidos y estrategias para el cuerpo de directores.
iv) Grado de satisfaccion con los resultados.

v) Los principales problemas, prioridades y demandas identificados desde la
percepcion de los destinatarios.

Evaluacion de los participantes

En relacion con la evaluacion de los participantes al programa, se recomienda la implemen-
tacién de instancias de evaluacién en dos niveles:

1. Evaluacion de los aprendizajes.

Que permita conocer las competencias que tiene el director previo a la capacitacion. Una
estrategia adecuada para la evaluacién de los aprendizajes previos para equipos profesio-
nales que se encuentran insertados en ambitos laborales es la de trabajar con la resolucién
de casos o problemas (se trata de la presentacién de casos, situaciones problemas para que
los participantes los resuelvan aplicando conceptos tedricos, metodolégicos, normativos,
etc.). Como es natural, también debe realizarse una evaluacion posterior a la capacitacion, lo
cual permitiria evaluar claramente el antes/después de la capacitacidn y con ello aproximar
de manera efectiva el impacto del programa (valor agregado de la formacién). Estas estrate-
gias permitirian evaluar el alcance de la capacitacién, aspectos que no se estarian trabajan-
do correctamente, asi como el sequimiento de su aplicacién en la practica con posterioridad
a su graduacién del programa.
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2. Evaluacion del impacto de la capacitacién
Este aspecto resulta central en la estrategia de evaluacion de la EDCE.

i) La evaluacion de impacto analiza el nivel de los cambios producidos en los des-
tinatarios respecto al problema central identificado y para lo cual se desarrolla el
programa de capacitacién o formacion.

ii) En este sentido, la escuela de directores busca mejorar la calidad educativa a tra-
vés de la implementacion de modelos innovadores ejerciendo un liderazgo en su
comunidad educativa.

iii) Este objetivo, que podriamos llamar objetivo de impacto del programa de la EDCE,
debe traducirse en indicadores y deberia permitir la realizaciéon de una estrategia
que permita medir las diferencias, en tanto impactos Unicos atribuibles al Progra-
ma Educativo y que permita identificar diferencias en la gestién de los directores.

7.2.4 Sostenimiento de la motivacion de los lideres educativos

La pregunta que intentamos responder con esta recomendacién es: ;En qué medida uno de
los mayores éxitos que pueden ser atribuidos al Programa de Certificacién en Gestién de Cali-
dad, que es empoderar al director del centro en su rol de lider de su institucién, puede sostenerse
en el tiempo?

Entendemos que el seguimiento, acompanamiento y asesoramiento que reciban los direc-
tores con posterioridad a su formacion adquiere un valor estratégico para sostener y forta-
lecer su rol de liderazgo institucional.

El papel que desempefien desde las direcciones distritales tanto los propios directores
ComMo sus equipos técnicos resultan vitales para llevar a cabo una estrategia de estas carac-
teristicas.

Por tal razén consideramos importante para sostener la motivacién a través del tiempo y el
liderazgo ejercido por el director y su equipo de gestién, apoyar desde los equipos técnicos
distritales la implementacion efectiva de un modelo de gestidon que asuma como principios
orientadores lo siguiente:

- Orientado a la calidad, con capacidad efectiva de realizar el diagnéstico educativo
de su institucidn, proponer una planificacion estratégica y llevarla adelante.

- Implementar un modelo participativo de gestion, orientado al desarrollo institu-
cional y comunitario, constituyéndose en un referente del gobierno local.

- Con autonomia para abordar las situaciones y problemas que se presenten y los cam-
bios que los mismos ameriten, siempre dentro del marco normativo establecido.

- Con capacidad para formar parte de una comunidad de aprendizajes, donde el
director participe activamente en la que se profundicen prdcticas significativas de
gestiéon del conocimiento.

Por otra parte, resultaria de suma importancia que los directores una vez finalizada su parti-

cipacion en el programa de formacion, regresaran como invitados a diferentes moédulos del
programa para compartir algunas experiencias exitosas.
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Tal como ya se ha dicho, la creacién de una plataforma virtual permitiria contar con un dmbito
de encuentro y comunicacién con aquellos directores que finalizaron el programay, por otra
parte, serviria también para establecer una estrategia virtual de actualizaciéon permanente.

7.2.5 Materiales de estudio

De acuerdo con el andlisis realizado acerca de los materiales de estudio, observamos algu-
nos elementos de caracter formal y practico, que consideramos importante destacar y es
a partir de estos hallazgos que sugerimos considerar con atencién su revision para futuras
cohortes, con la seguridad de que redundard en un aporte a la efectividad de la formacién.

Lineamientos generales para la elaboracion del material de estudio

En la medida de lo posible, resultaria beneficioso aprovechar esta instancia de didlogo di-
recto con los directores de los centros educativos, utilizando como eje ordenador de la se-
cuencia didactica, de los materiales de lectura y de estudio y guias de trabajos practicos, los
principales documentos de politica educativa vigentes en el pais (Ley Organica de Educa-
cién N.° 66 del ano 1997; El Plan Nacional de Educacion 2008-2018 y el Pacto Nacional para
la Reforma Educativa en Republica Dominicana 2014-2030).

Esta recomendacién no cuestiona ni las dimensiones identificadas como prioritarias para
una instancia de capacitacion en Gestién y Liderazgo Directivo ni los contenidos seleccio-
nados por cada uno de los profesores/facilitadores para el dictado de cada médulo. Solo
nos referimos a documentos de politicas como ejes organizadores. Debe quedar en claro el
«Para qué» de la capacitaciéon y en «Qué» marco la misma tiene lugar.

La idea es promover el alineamiento de todas las instancias y de todos los esfuerzos de ges-
tion en una misma direccién. Los directores de los centros educativos son los responsables
en terreno de la gestion de las unidades administrativas de educacion, lugar en el que las
politicas educativas nacionales deben ajustarse a la realidad, transformando en hechos sus
objetivos, a partir de la implementacion de acciones de caracter educativo destinadas im-
pactar de manera positiva en la transformacion de las diferentes realidades sociales.

La seleccién de los contenidos de los materiales de estudios, asi como su organizacién y
edicién muestran un cuidadoso trabajo profesional, sin embargo entendemos que dado el
escaso tiempo disponible para el dictado de las clases presenciales, asi como la experiencia
recorrida a partir de la implementacion del programa en sus ocho cohortes, resultaria con-
veniente y oportuno revisar y reordenar los materiales, en aspectos tales como: i) contenidos
referidos a legislaciones; ii) contenidos tedricos claramente identificados y diferenciados de
los practicos; iii) eliminar aquellos materiales disponibles en la web y estimular la busqueda
a través del uso de la Internet (tal el caso de manuales de uso de herramientas ofimaticas).

Organizacion de los materiales de estudio de acuerdo al siguiente esquema (no ex-
haustivo ni taxativo). Se sugiere:

a. Identificacion precisa de los responsables del dictado del médulo: Es importante in-

cluir el nombre y una direccién de contacto de los facilitadores que permita a los partici-
pantes, en el caso de ser necesario, mantener una comunicacién fluida con los profesores.
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b. Comentarios iniciales: Se sugiere que se incluya, de manera sintética: i) una explicacion
general acerca de los contenidos y caracteristicas del médulo, ii)los temas que seran abor-
dados alo largo del desarrollo del médulo; iii) las razones por las cuales es importante incluir
estos contenidos en una instancia de formaciéon de directores de centros educativos. Debe-
ran presentar en forma esquematica y resumida al alumno todos los puntos fundamentales
de que consta el tema correspondiente, facilitando asi su comprension y su asimilacién.

¢. Objetivos/Propdsitos: Que se esperan comunicar o bien transmitir y qué aprendizajes se
esperan lograr de los participantes al finalizar este médulo. La definicidon de propdsitos preci-
sos en un programa de formacién permite revisar si los aprendizajes esperados estan bien es-
tablecidos, si los contenidos que han sido preparados responden fielmente a estos objetivos,
asi como determinar si la secuencia didactica esta correctamente organizada para alcanzar las
metas esperadas.

d. Incorporacion de una guia didactica: Que otorgue una orientacién técnica a los partici-
pantes, que incluye toda la informacién necesaria para el correcto uso y manejo provechoso
de los textos incluidos en cada modulo. Esta guia didactica debe apoyar a los directores en
el aprovechamiento de los contenidos del médulo a fin de mejorar el aprovechamiento del
tiempo disponible y maximizar el aprendizaje y su aplicacién. Esta guia didactica constituye
la propuesta metodolégica que debe anteceder el abordaje de cada tema, apartado, capi-
tulo o unidad dentro de un mismo maodulo.

e. Acerca de los textos: i) De manera general, se deberia hacer referencia a las razones
que dieron lugar a la seleccién de determinados textos (algunos textos siguen vigentes a
pesar de haber pasado cierto tiempo desde su primera edicidn, es importante destacar esta
condicién cuando se incluyan materiales que a primera vista pudieran resultar, debido a su
fecha de edicién, obsoletos o desactualizados); i) de manera particular, delante de cada tex-
to, una breve sintesis sobre laimportancia que reviste la lectura y el estudio de determinado
autor, asi como la manera de abordar la lectura del texto.

f.indice: En él deben consignarse todos los titulos ya sean de 1.er, 2.° 0 3.er nivel, y su correspon-
diente pagina para que, como sucede en cualquier texto, el lector pueda ubicarlos rapidamente.

g. Paginacion: La mayoria de los documentos deben paginarse, aunque sea de manera
manual y el indice debera contener los nimeros de pagina. Recordemos que el tiempo dis-
ponible es muy corto, la capacidad de los facilitadores para asistir individualmente a cada
participante es escasa y, por lo tanto, resultara beneficioso brindar los medios que faciliten
cualquier proceso de busqueda de informacion disponible en los materiales.

h. Fecha de entrega de los materiales: Los materiales deberian ser entregados con ante-
rioridad al inicio de cada mddulo. Una estrategia valida consistiria en entregar el material
de estudio del segundo mddulo en oportunidad de la finalizaciéon del primer modulo, y
asi sucesivamente hasta el séptimo moédulo. El primer médulo podra ser entregado en la
direccién distrital, en el momento de la inscripcion de los participantes al Programa de Cer-
tificaciéon en Gestion de Calidad.
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i. Secuencia didactica: Es importante establecer al inicio y, de manera particular en cada
instancia de desarrollo del médulo, las caracteristicas didacticas de cada contenido. (Aclarar
cuando se trate de una lectura, de un trabajo en grupo, de una clase magistral). Agregar un
cronograma de actividades resultaria en beneficio de profesores y participantes del programa.

j. Guia de lectura: Si bien la elaboracién de una guia de lectura conlleva un trabajo adicio-
nal a los facilitadores, permite orientar la comprension de los textos, evitando frustraciones
y garantizando una mejor apropiacion de los contenidos. En algunos casos, el titulo de una
obra constituye en si mismo un orientador acerca del contenido del mismo. En este sentido,
solicitar al lector que explique las razones por las cuales piensa que tal o cual texto han sido
titulados por el autor de determinada manera, resulta una buena excusa para estimular la
lectura y promover un andlisis critico de la mismas.

La solicitud de una sintesis muy corta, de no mas de una cuartilla, que incluya los principales
temas abordados en el texto por él o los autores, asi como las conclusiones o reflexiones
acerca del texto de estudio, estimula su lectura y obliga a una reflexién acerca de su conteni-
do y significado. Una ultima pregunta acerca de las razones por las cuales el lector considera
que este texto ha sido incluido como material de estudio también promueve en el lector un
mayor andlisis critico, ya no solo del texto, sino de su significado en el contexto en el que
esta lectura tiene lugar.

k. Referencias bibliograficas precisas: Debido a que en la mayoria de los materiales de es-
tudios han sido incluidos articulos fotocopiados de textos generales, resultaria muy impor-
tante, para facilitar la busqueda en formato digital de estos documentos, que se incluyera
una direcciéon electrénica con el nombre completo del autor. No se debe omitir la pertinen-
cia de proponer bibliografia tanto basica como complementaria, en la cual el destinatario
pueda encontrar, en caso de necesitarlo, otras explicaciones sobre el campo del conoci-
miento que se esta estudiando.

Por ultimo, consideramos que seria conveniente que los materiales abordaran con suficien-
te elocuencia la problematica de la inclusién, la equidad y la eficiencia en la gestion de los
servicios educativos, asi como los principales desafios establecidos a nivel mundial en la
agenda para el desarrollo post 2015 (esto Ultimo podria ser incluido como material de lec-
tura obligatoria, transversal a todos los médulos, en tanto constituye la responsabilidad del
pais en el marco de los compromisos globales por la educacién).

7.2.6 Acerca de los documentos de caracter estratégico que deben servir a la gestion de los
centros educativos

De manera especifica, se formulan las siguientes sugerencias para asegurar que el esfuerzo
que desarrolla la EDCE pueda tener mayor impacto.

Entendemos que un instrumento privilegiado de gestion como el Plan de Mejora de Centro
(PMC) debe ser aprovechado por las instancias de supervisidon para apoyar la tarea de ges-
tién institucional del director del centro educativo.
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La sistematizacion de la informacién contenida en los PMC debe servir para ayudar a los
directores de otros centros en la identificacion de sus propios problemas, de tal manera
que los directores solo marquen la magnitud del problema (escala de Likert), para poder
establecer prioridades.

Asimismo, se recomienda en términos generales: a) elaborar un manual en detalle
para orientar la elaboracion de los planes de mejora; b) que se desarrollen talleres
de capacitacién para su elaboracion.

A partir de la lista de problemas presentados en los planes de mejora, se debe
elaborar una lista de verificacién (checklist) de todos ellos, debiendo el director
luego solo indicar un orden de magnitud del problema, de tal manera que luego
puedan ser priorizados.

Propiciar que en el proceso se elaboren arboles de problemas de tal manera que
se evite presentar de manera independiente los problemas que estan en una mis-
ma rama, lo cual permite jerarquizarlos.

Se debe guiar como hacer un buen diagnéstico para encontrar las soluciones.

En lo posible, los problemas deben estar refrendados por datos correspondientes al
centro educativo, de tal manera que se puedan establecer metas posteriormente.

Se debe elaborar una plantilla con el contenido de un plan de mejora para que
pueda ser sequido por los egresados, empezando con una descripcion del con-
texto general de lainstitucion, sus recursos, cantidad de docentes, de estudiantes,
etc. que sirvan de marco para entender los problemas.

vii) Elaborar un manual que lleve paso a paso a la elaboracién de un plan de mejora.

viii) Desarrollar talleres donde se efectue paso a paso un plan de mejora completo.

iX)

Seguimiento de la practica con posterioridad a la graduacién.
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Anexo I: Tablas y graficos
Cuestionario a directores egresados del Programa de Formacion de Directores

Tabla anexa EC1: Aspectos deberia tener en cuenta los objetivos del Programa de formacion

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE =~ MUCHO
Son de facil interpretacion 3% 0% 6% 17% 75%
Son factibles de lograr en el tiempo establecido 0% 0% 0% 47% 53%
Contemplan logros de conocimientos 0% 0% 3% 17% 81%
Contemplan logros de habilidades y destrezas 0% 0% 3% 17% 81%
Contemplan el logro de actitudes y valores 0% 0% 3% 17% 81%
Resultan de dificil evaluacién 0% 0% 0% 33% 67%
Se ajustan al quehacer de la gestion de centros 0% 0% 0% 19% 81%
Presentan una secuenciacién adecuada 0% 0% 3% 19% 78%
Expresan las expectativas del Programa 0% 0% 3% 17% 81%
Satisfacen las expectativas de los participantes 0% 3% 0% 28% 69%
Los objetivos fueron evaluados adecuadamente 0% 0% 6% 14% 81%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Tabla anexa EC2:Valoracion sobre la estrategia del programa de formacion

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Adecuacion a las experiencias de los participantes 3% 0% 6% 31% 61%
Consideracion de sus aprendizajes anteriores 0% 3% 8% 28% 61%
Adecuacion a sus capacidades cognitivas 0% 0% 3% 28% 69%
Adecuacion a las e politicas educativas nacionales. 0% 0% 0% 14% 86%
Adecuacion a las necesidades del contexto 0% 0% 3% 19% 78%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Tabla anexa EC3:Valoracion estrategias didacticas y su relacion con los médulos de contenidos

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Resultan pertinentes a caracteristicas de los participantes 0% 0% 3% 17% 81%
Permiten un adecuado desarrollo de los mddulos del Programa 0% 0% 3% 19% 78%
El desarrollaron actividades grupales para trabajar cada médulo | 0% 0% 0% 17% 83%
Los modulos fueron entregados previo al desarrollo de las clases | 0% 0% 3% 6% 92%
Se habilitaron espacios de discusion plenaria sobre de los médulos | 0% 0% 0% 6% 94%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

IDEICE 2016 93




Tabla anexa EC4: Valoracion que le otorga al certificado de participacion en el programa

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Deberia otorgar créditos para continuar estudios de post-grado | 0% 0% 0% 8% 92%
Otorga prestigio y reconocimiento entre sus pares 3% 0% 6% 19% 72%
(Garantiza mayor nivel de aceptacién en la comunidad 3% 0% 3% 11% 83%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Tabla anexa EC5:Razones por las que el programa es adecuado a las necesidades de formaciony a la
realidad de los directores

FACTORES MUYPOCO  POCO  BASTANTE  MUCHO
Se comunica correctamente tanto viabilidad como alcance del proyecto 0% 0% 0% 19% 81%
Es practico y proporciona herramientas de gestion adecuadas 0% 0% 0% 8% 92%
Contempla los tiempos de aprendizajes individuales 0% 0% 8% 19% 72%
Tiene su fundamento en estudios sobre necesidades de formacién de directores | 0% 0% 0% 6% 94%
Incorpora contenidos y métodos apropiados para mejorar la gestion directiva | 0% 0% 0% 3% 97%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Tabla anexa EC6:En la programacion y plan de estudios se puede conocer con claridad

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Los temas presenciales (clase habitual) 0% 0% 0% 11% 89%
Las horas de précticas en el centro 0% 0% 0% 17% 83%
Las horas de practicas fuera del centro 0% 0% 6% 19% 75%
Los trabajos individuales que deberdn realizarse 0% 0% 3% 22% 75%
Los trabajos en grupo que deberdn realizarse 0% 0% 0% 17% 83%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa
Cuestionario a directores que no participaron del programa de formacion

Cuadrosy graficos cuestionario directores no participantes del Programa de Formacion de Directores

Tabla anexa EC8: Aspectos deberia tener en cuenta los objetivos del Programa de formacion

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE MUCHO
Son de facil interpretacion 9% 0% 9% 20% 63%
Son factibles de lograr en el tiempo establecido | 3% 0% 6% 26% 66%
Contemplan logros de conocimientos 3% 0% 0% 23% 74%
Contemplan logros de habilidades y destrezas 3% 0% 9% 20% 69%
Contemplan el logro de actitudes y valores 3% 3% 6% 1% 77%
Resultan de dificil evaluacion 3% 9% 1% 29% 49%
Se ajustan al quehacer de la gestion de centros | 6% 0% 6% 6% 83%
Presentan una secuenciacién adecuada 6% 0% 0% 40% 54%
Expresan las expectativas del Programa 6% 0% 6% 23% 66%
Satisfacen las expectativas de los participantes | 3% 0% 3% 23% 71%
Los objetivos fueron evaluados adecuadamente | 3% 3% 0% 45% 49%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa
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Tabla anexa EC9: Valoracion de los documentos y materiales de estudio (contenidos) del Programa

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE MUCHO
Incorporar los aprendizajes previos a cada clase 3% 3% 0% 46% 49%
Ser relevantes para la formacién de los participantes 3% 0% 0% 23% 74%
Se corresponden con el perfil profesional del director 9% 3% 1% 17% 60%
Que sean contenidos innovadores y de actualidad 0% 0% 3% 23% 74%
Tener un buen nivel de aplicabilidad en la practica 0% 3% 0% 29% 69%
Poseeruna secuencia pensada pedagdgicamente 0% 3% 6% 23% 69%
Corresponderse con los objetivos del Programa 0% 0% 3% 31% 66%
Considerar la formacién integral de un director de centro 0% 3% 6% 29% 63%
Ser factibles de desarrollar en el tiempo previsto 0% 0% 6% 37% 57%
Ser desarrollados en las sesiones de clases correspondientes 0% 3% 9% 31% 57%
Referirse a conceptos, hechos, teorias sobre gestion de centros 6% 0% 6% 29% 60%
Los aspectos procedimentales trabajados deben implicar habilidades y destrezas efectivasy pertinentes | 0% 0% 6% 20% 74%
trabajar cuestiones actitudinales que induzcan a cambios significativos de gestion 0% 0% 9% 14% 77%
Los contenidos que se trabajen deben guardan una estrecha relacion entre si 0% 0% 6% 6% 89%
Los contenidos de los médulos de aprendizaje deben ser trabajados en el desarrollo de las clases | 3% 3% 3% 29% 63%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Tabla anexa EC10: Valoracion sobre la estrategia del programa de formacion

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE MUCHO
Adecuacion a las experiencias de los participantes | 3% 0% 14% 34% 49%
Consideracién de sus aprendizajes anteriores 0% 3% 9% 34% 54%
Adecuacion a sus capacidades cognitivas 3% 6% 14% 23% 54%
Adecuacion a las e politicas educativas nacionales. | 0% 0% 6% 26% 69%
Adecuacién a las necesidades del contexto 0% 0% 9% 23% 24%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Tabla anexa EC11: Valoracion estrategias didacticas y su relacion con los madulos de contenidos

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Deben resultar pertinentes a caracteristicas de los participantes 3% 0% 6% 23% 69%
Deben permiter un adecuado desarrollo de los médulos del Programa | 0% 0% 3% 31% 66%
Desarrollar actividades grupales para trabajar cada médulo 0% 0% 0% 31% 69%
Los médulos deben ser entregados previo al desarrollo de las clases | 0% 3% 3% 17% 77%
Habilitar espacios de discusion plenaria sobre de los médulos 0% 3% 3% 14% 80%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa
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Tabla anexa EC12: Evaluacion y seguimiento de los egresados del programa

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE MUCHO
Evaluar individualmente el nivel de aprendizajes y conocimientos adquiri- | 9% 0% 3% 43% 46%
dos por los participantes
Evaluar grupalmente el nivel de aprendizajes y conocimientos adquiridos | 14% 0% 20% 20% 46%
Una evaluacion al finalizar cada médulo exigiria mayor compromiso 9% 0% 9% 23% 60%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores egresados del programa

Tabla anexa EC13: Valoracion que le otorga al certificado de participacion en el programa

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Deberia otorgar créditos para continuar estudios de post-grado | 6% 3% 3% 9% 80%
QOtorga prestigio y reconocimiento entre sus pares 11% 0% 14% 31% 43%
Garantiza mayor nivel de aceptacion en la comunidad 6% 0% 9% 23% 53%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Tabla anexa EC14: Razones por las que el programa es adecuado a las necesidades de formacion

FACTORES NADA  MUYPOCO  POCO  BASTANTE MUCHO
Comunicar correctamente tanto viabilidad como alcance del proyecto 0% 0% 9% 37% 54%
Que sea practico y proporcione herramientas de gestién adecuadas 0% 0% 3% 34% 63%
Que contemple los tiempos de aprendizajes individuales 3% 0% 9% 46% 43%
Que se fundamente en estudios sobre necesidades de formacion de directores | 0% 0% 3% 17% 80%
Que incorpore contenidos y métodos apropiados para mejorar la gestion directiva | 3% 0% 0% 14% 83%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Tabla anexa EC15: En la programacion y plan de estudios cursados antes pudo conocer con claridad:

FACTORES MUY POCO POCO BASTANTE MUCHO
Los temas presenciales (clase habitual) 9% 3% 6% 37% 46%
Las horas de précticas en el centro 3% 3% 1% 37% 46%
Las horas de practicas fuera del centro 6% 3% 14% 43% 34%
Los trabajos individuales que deberén realizarse 3% 0% 14% 31% 51%
Los trabajos en grupo que deberdn realizarse 3% 0% 3% 29% 66%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa
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Tabla anexa EC16: Indicadores de calidad en materia de organizacion escolar

FACTORES NADA MUY POCO POCO BASTANTE ~ MUCHO
Cumplimiento del calendario escolar 0% 0% 0% 3% 97%
Cumplimiento del horario escolar en el centro 0% 0% 0% 11% 89%
Participacion de los actores en elaboracion del (POA) 0% 0% 6% 20% 74%
Ejecucion del Plan Operativo Anual (POA) 0% 0% 0% 26% 74%
Participacion actores en elaboracion Plan de Mejora 0% 3% 6% 20% 71%
Ejecucion del Plan de Mejora del Centro 0% 3% 0% 23% 74%
Funcionamiento de la APMAE 0% 0% 3% 14% 83%
Funcionamiento de los Consejos de Curso 0% 3% 3% 14% 80%
Participacion de los actores en formulacion del PEC 0% 3% 3% 23% 71%
Funcionamiento del Consejo Directivo del Centro 0% 0% 3% 14% 83%
Funcionamiento de las Redes de Apoyo al Centro 0% 0% 9% 26% 66%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Tabla anexa EC17: Valoracion sobre Indicadores de competencias de gestion de los directores

FACTORES NADA MUY POCO POCO  BASTANTE MUCHO
Coordinacion de sus actividades y tareas con otras instancias y actores 0% 3% 6% 37% 54%
(entralizacién vs descentralizacion del trabajo de la escuela 6% 3% 1% 34% 46%
Uso y manejo de las TIC en su préctica gestora 3% 0% 17% 26% 54%
Presupuesto disefiado en funcion de las actividades y tareas del proyecto de centro | 0% 0% 14% 23% 63%
Presupuesto disefiado en funcién de las actividades del proyecto de centro 0% 0% 9% 31% 60%
Ejecucion del presupuesto conforme a normas establecidas 0% 0% 3% 31% 66%
Supervisién y acompafiamiento de los procesos educativos del centro 0% 0% 6% 29% 66%
Evaluacién de los procesos pedagdgicos y administrativos del centro 0% 0% 3% 26% 71%
Certificacion de los resultaos y de la rendicion de cuentas que implementa 0% 0% 3% 26% 71%
Control de los procesos contables del centro 0% 0% 6% 20% 74%
Vinculacion e integracion centro educativo — comunidad organizada 0% 0% 6% 23% 71%
Espiritu de pertenencia al centro y a los equipos de trabajo 0% 0% 6% 31% 63%
Estrategias trabajar las situaciones y problemas que se presentan en el centro 0% 0% 0% 26% 74%
Programa de formacién de docentes y personal administrativos del centro 0% 3% 9% 40% 49%
Promocién de Iniciativas de investigacién cientifica 3% 3% 1% 29% 54%
Programa extracurricular del centro (deportes, bellas artes, desarrollo comunitario) | 0% 0% 11% 29% 60%
Actitud frente a los derechos humanos, el medio y los recursos nat. y culturales 0% 0% 6% 20% 74%
Programa de promocidn y préctica de valores (desarrollo de una cultura de Paz) 0% 0% 3% 31% 66%
Procesos de reflexién — accion curricular en contextos formales y no formales 0% 0% 3% 40% 57%
Desarrollo curricular del centro 0% 0% 6% 37% 57%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa
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Tabla anexa EC18: Indicadores de actitud en materia competencias de liderazgo del director

FACTORES NADA  MUYPOCO POCO BASTANTE MUCHO
Genera procesos de sensibilizacion y convocatoria para el trabajo en equipo 0% 0% 3% 26% 71%
Comunicar la vision de futuro de lo que se intenta lograr como equipo de trabajo 3% 0% 3% 17% 77%
Utiliza métodos que incentiven la creatividad para enfrentar transformaciones, crisis, incertidumbres | 6% 6% 0% 34% 54%
Promueve la capacitacion y actualizacién de su equipo docente 3% 0% 0% 14% 83%
Es receptivo de las sugerencias, visiones opuestas en materia de decisiones y de gestion del centro | 6% 3% 1% 26% 54%
Abre espacios genuinos de participacion a la comunidad educativa 0% 0% 3% 26% 71%
Identifica y comunica claramente los objetivos, metas, resultados y productos que se desea alcanzar | 0% 3% 0% 9% 89%
Inicia y finaliza los procesos de transformacion que se desea sean alcanzados 3% 0% 6% 17% 74%
Asume la vision de que lo importante es comenzar, no tanto terminar los procesos 26% 14% 11% 20% 29%
Brinda orientaciones a su equipo para promover un espiritu de logros 0% 0% 1% 20% 69%
Consolida los avances debidos a la implementacion de transformaciones 0% 0% 9% 20% 71%
Se empodera de aprendizajes de subordinados y usa el conocimiento paraimpulsar mejoras en su centro | 0% 6% 6% 14% 74%
Inspira en su equipo valores de honestidad 0% 0% 0% 1% 89%
Impulsa una gestion caracterizada por la transformacion y la mejora de la institucion educativa 0% 0% 6% 14% 80%
Se considera un lider progresista, proactivo, emprendedor 0% 0% 0% 23% 77%
Es apegado al cumplimiento de las normas y tradicional en su forma de ver la gestién institucional | 20% 1% 9% 17% 43%

Fuente: Base de datos resultantes cuestionario a directores que no participaron en el programa

Entrevistas a directores de centros educativos participantes y no participantes

Entrevistas a directores de centros educativos

1. Forma de proceder en términos de liderazgo directivo

Tabla anexa EC20: Respuesta de los actores del centro ante las convocatorias para el trabajo en equipo

La asistencia es muy buena

(asi siempre es buena

RESPUESTAS PARTICIPANTES

Pocos atienden a la convocatoria 0%

0%

NO PARTICIPANTES

Muy pocos atienden a la convocatoria 0%

0%

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Tabla anexa EC21: El centro asumio iniciativa propia de capacitacion y actualizacion de su equipo
docente en el ultimo aiio

Si, con la realizacion de talleres

Si, con la realizacion de cursos

RESPUESTAS PARTICIPANTES

Si, con las reuniones de los grupos pedagdgicos

No realizamos iniciativas de capacitacion

NO PARTICIPANTES

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes
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Tabla anexa EC22: Imagen que el director tiene de si mismo en tanto que gestor del centro educativo
RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Proactivo/a

Emprendedor/a

Humano/a

Innovador/a

Tradicional
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Tabla anexa EC23: ;Se cumple a cabalidad el calendario y horario escolar?

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Si'se cumple totalmente

Se cumple parcialmente

Es dificil hacerlo cumplir
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes
Tabla anexa EC24: Programa o iniciativa de investigacion cientifica del centro

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES
No

Si drea ciencias

Sidrea sociales

Si drea comunitaria
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Tabla anexa EC25: Existe estrategia de vinculacion e integracion del centro educativo con la comunidad
organizada

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Tabla anexa EC26: Frecuencia con que se reune la junta del centro

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Si, se retine periddicamente

No, no se retine periddicamente

Como minimo una vez por afio

Més de una vez al afio

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes
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Tabla anexa EC27: Lo que ha pasado con el ambiente de respeto mutuo entre los actores.

R P A DAR DA 0 PAR P A
Muy buen ambiente sin conflictos
Los conflictos habituales 3% 3%
Muchos conflictos 0% 3%
Alegres y participativos 5% 3%
Poco participativos 0% 0%
Otro . I)%

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Tabla anexa EC28: Lo que ha pasado con el espiritu solidario entre los actores.

RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

Existe muchas solidaridad

3%
0%

Se cubren las ausencias entre colegas

No son solidarios en temas internos del centro Educativo

Son Solidarios y se ayudan frente a necesidades personales 1%
Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Tabla anexa EC29: Lo que ha pasado con el involucramiento en las decisiones del centro
RESPUESTAS PARTICIPANTES NO PARTICIPANTES

El involucramiento es muy bajo

El involucramiento es normal

El involucramiento es muy alto

Otro

Fuente: Base de datos entrevistas a directores egresados del programa y directores no participantes

Entrevistas a miembros de la comunidad de centros cuyos directores participaron y no participaron
en el Programa de Formacion de Directores

Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
1. Cambios significativos de habitos observados en los directores en cuanto a liderazgo

Tabla anexa EC29a: Promueve la capacitacion y actualizacion de su equipo docente

A ORIA A DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PAR PA
Muy bajo 2% 0% 3%
Bajo 2% 0% 1%
Ni bajo ni alto 1% 4%
Alto 0
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
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Tabla anexa EC30: Abre espacios genuinos de participacion a la comunidad educativa

ATEGORIA A DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PARTICIPA
Muy bajo 0% 0% 1%
Bajo 4% 0% 0%
Ni bajo ni alto % 2% 5%
Alto %
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
Tabla anexa EC31: Receptividad de las sugerencias, visiones opuestas en materia de decisiones y de
gestion del centro

ATEGORIA A DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PARTICIPA
Muy bajo 1% 1% 3%
Bajo 4% 0% 3%
Ni bajo ni alto 2% 6%
Alto b
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC32: Inspira a la transformacion y a la mejora de la institucion educativa

ATEGORIA A DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PARTICIPA
Muy bajo 1% 0% 3%
Bajo 0% 0% 0%
Ni bajo ni alto 1% 3%
Alto 3%
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC33: Promocion de iniciativas de investigacion cientifica

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES
Muy bajo

Bajo

Ni bajo ni alto
Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC34: Desarrollo curricular del centro

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy bajo 1% 0% 1%
Bajo 2%

Ni bajo ni alto

Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
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Tabla anexa EC35: Funcionamiento de la APMAES, los Consejos de Curso, el Consejo Directivo

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy bajo 1% 0% 1%
Bajo 5% 1% 1%
Ni bajo ni alto b 6% 5%
Alto 2%

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

4, Cambios significativo o mejoras en el clima laboral del centro

Tabla anexa EC36: Involucramiento en las decisiones de la escuela

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION ~ DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES

Muy bajo 1% 0% 0%
Bajo 2% 0% 1%
Ni bajo ni alto b 1% %
Alto b

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

5.Cambios en cuanto a la participacion del centro en eventos comunitarios, distritales, regionales y nacionales

Tabla anexa EC37: Area deportiva

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION ~ DESPUES DE LA CAPACITACION
Muy bajo

NO PARTICIPANTES

Bajo

Ni bajo ni alto
Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC38: Jornada cientificas

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION ~ DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES
Muy bajo

Bajo

Ni bajo ni alto
Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
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Tabla anexa EC38a: Actividades artisticas y culturales
ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION

CATEGORIAS
Muy bajo

0%

0%

1%

NO PARTICIPANTES

Bajo

5%

0%

4%

Nibajo ni alto

6%

%

Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC38b: Labores de extension

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION

Muy bajo

DESPUES DE LA CAPACITACION

NO PARTICIPANTES

Bajo

Ni bajo ni alto

Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC38c: Ambiente de respeto mutuo entre los actores

ATEGORIA A DE LA CAPACITACIO DESP DE LA CAPACITACIO 0 PARTICIPA
Muy bajo 4% 1% 1%
Bajo 0% 0% 1%
Ni bajo ni alto 2% 8%
Alto
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC38d: Espiritu solidario

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION

Muy bajo

DESPUES DE LA CAPACITACION

NO PARTICIPANTES

Bajo

Ni bajo ni alto

Alto

Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control

Tabla anexa EC38e: Creencia en lo que el otro hace y dice

CATEGORIAS ANTES DE LA CAPACITACION  DESPUES DE LA CAPACITACION NO PARTICIPANTES
Muy bajo 1% 0% 0%
Bajo 1% 0%
Ni bajo ni alto 5%
Alto
Muy alto

Fuentes: Entrevistas a miembros comunidad educativa de centros participantes y control
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Protocolos de observacion

Tabla anexa EC39: El centro educativo cuenta con un Proyecto Educativo de Centro (PEC)

TIPO DE DIRECTORES
Participantes No participantes
88%
12%

CATEGORIAS

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes
Tabla anexa EC40: Cuenta el centro educativo con un Proyecto Curricular del Centro (PCC)

TIPO DE DIRECTORES
No participantes
3%
57%

CATEGORIAS

Participantes

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes

Tabla anexa EC41: Existencia de acciones concretas de participacion y actualizacion del Plan
Operativo Anual (POA)

TIPO DE DIRECTORES

CATEGORIAS

Participantes No participantes
Si, suficientes 48%
Si, insuficientes 26%
No existen 26%

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes

Tabla anexa EC42: Existencia de evidencias de participacion y actualizacion del Plan de Mejora del
Centro (PM()

TIPO DE DIRECTORES
Participantes No participantes
26%
23%
51%

CATEGORIAS

Si, suficientes

Si, insuficientes

No existen

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes
Tabla anexa EC43: Cuenta el Centro Educativo con su Reglamento Interno (RIC)
TIPO DE DIRECTORES

No participantes

CATEGORIAS

Participantes

80%
20%

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes
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Tabla anexa EC44: El Plan de Acompafiamiento y Supervision Pedagagica (PAS) del Centro Educativo
tiene un cronograma de intervencion

TIPO DE DIRECTORES
No participantes
48%
52%

CATEGORIAS

Participantes

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes

Tabla anexa EC45: En el Centro Educativo existen informes consolidados de acompainamiento
y supervision

TIPO DE DIRECTORES
Participantes No participantes
57%
43%

CATEGORIAS

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes

Tabla anexa EC46: Infraestructura académica con que cuenta el centro educativo

CATEGORIAS TIPO DE CENTRO
Participantes No participantes

Laboratorio de Ciencias Basicas b 17%
Evidencias de calidad y uso del laboratorio de Ciencias Basicas 2% 6%

Laboratorio de Informatica 33%
Evidencias de calidad y de uso del laboratorio de Informatica 0 22%
Laboratorios y talleres especializados 2% 8%

Evidencias de calidad y de uso de laboratorios y talleres esp. 2% 8%

Biblioteca 31%
Evidencias de calidad y de uso de la Biblioteca del Centro 28%
Huerto escolar 19% 1%
Evidencias de calidad y de uso del huerto escolar 16% 14%
Espacios para la Educacion Fisica 56%
Evidencias de calidad y de uso de los espacios de educacion fisica 39%

Fuente: Bases de datos protocolos de observacién aplicados a directores participantes y no participantes
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Anexo lI: Propuesta conceptual para la elaboracion de materiales de estudio

Ademas, los materiales de estudio deben promover esencialmente en un programa de forma-
cion de directores, el espiritu critico de los participantes. A tal fin se sugiere, de modo general,
garantizar la presencia en todos los materiales de estudios, de las siguientes dimensiones.

Dimension 1: Imparcialidad y precisién. Los materiales de formacién en gestién y liderazgo
directivo deben ser imparciales y precisos al describir y reflejar la diversidad de perspectivas
sobre los problemas, temas y condiciones que caracterizan la gestién educativa a nivel local,
regional, nacional e internacional. En este sentido se sugiere, al abordar cada tema, contem-
plar la importancia de incorporar referencias que garanticen:

1.1 Precision en los hechos. (Cual es el estado actual de situacién en funcién del tema que
se pretende abordar en esta instancia de capacitacién). ;Qué esta sucediendo en el mundo,
en la region, en mi pais, en mi departamento, en mi distrito, con la equidad, la eficiencia y la
calidad de los servicios educativos?

1.2 Presentacion equilibrada de diversas teorias y puntos de vista discordantes que pu-
dieran ser discutidos y analizados en el marco de esta instancia de formacion.

1.3 Apertura al cuestionamiento. Es importante dejar surgir todo tipo de razonamientos
y reflexion critica por parte de los participantes acerca de la interpretacién de los diferentes
materiales presentados.

1.4 Reflejo de la diversidad. Uno de los elementos mas significativos de esta practica con-
siste en instalar el principio del respeto a la diversidad, porque de hecho, la gestién directiva
tiene lugar en un marco de diversidad y es en ese contexto en el que un director debe lide-
rar y gestionar la institucion educativa.

Dimensidn 2: Profundidad. Al considerar los distintos niveles de conocimiento de los par-
ticipantes (en este sentido también hemos realizado algunas sugerencias en las recomen-
daciones correspondientes a la evaluacién, donde sefialamos la importancia de una eva-
luacién al inicio del programa y de cada médulo, que permita conocer el punto de partida
-conocimientos sobre cada tema para cada participante) los materiales deben fomentar la
toma de conciencia sobre el valor de la gestién directiva en el contexto del cumplimiento
de los objetivos de politicas nacionales y de los acuerdos internacionales en materia de de-
sarrollo de los sistemas educativos. En este sentido consideramos importante destacar los
siguientes conceptos:

2.1 Conciencia. Los materiales de estudio deben considerar que el contexto cultural, las
experiencias y las actitudes influyen sobre la percepcion de los temas educativos.

2.2 Enfoque en los conceptos. Se debe garantizar que los conceptos incluidos en los ma-
teriales (didactica, pedagogia, inclusion, diversidad, equidad) se realizan de forma apropiada
para el nivel de conocimientos y la capacidad de apropiacién de los participantes. Es decir, las
ideas presentadas se encuentran légicamente interrelacionadas y propician la comprension,
asi como garantizar que los hechosy sus interpretaciones se articulen en un marco conceptual
que le dé sentido al aprendizaje de temas y problemas de gestién y liderazgo directivo.
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2.3 Contextualizacién de los conceptos. Resulta importante continuar trabajando en gru-
pos organizados por ambitos locales. En este sentido, los materiales de trabajo deberian
rescatar situaciones que resultan familiares a los participantes.

Dimensién 3: Enfasis en el desarrollo de habilidades. Tal como se establece en los objetivos
del Programa de Formacion, los materiales de estudio deben contribuir a desarrollar habili-
dades de gestidn y liderazgo que puedan ser transmitidos al resto del equipo de gestiény
docente del centro educativo. En este sentido, es importante que los materiales de estudio
establezcan una dindmica de estudio que permita:

3.1 Generar pensamiento critico y creativo. Garantizar que los materiales de estudio
ofrezcan oportunidades para impulsar en sus centros educativos la practica de procesos de
pensamiento critico, como la identificacién de problemas, formulacion de hipotesis, reco-
leccion y organizacion de informacion, analisis de informacion, sintesis, conclusiones, for-
mulacion de posibles soluciones e identificacién de estrategias para la accién. Asi mismo,
deberan brindar orientacion acerca de la evaluacidon de la confiabilidad de las diferentes
fuentes de informacion y se alienta a los participantes para que apliquen y transmitan esta
capacidad a sus equipos directivos y docentes.

Se fortalecera a partir de ejemplos y estudios de caso, la capacidad de trabajar en procesos
de reflexion tanto de manera individual como en grupos.

3.2 Aplicar habilidades en la solucién de problemas. Los participantes deben adquirir
destrezas y conocimientos que les permitan ser capaces de formular su plan de accién con
base en la indagacion, estudios realizados, y lecciones aprendidas, en lugar de esperar in-
dicaciones sobre qué deben hacer. De acuerdo con los resultados de nuestro levantamien-
to de informacién, hemos podido observar un exceso de sumision de los directores a las
normas, que si bien no constituye un hecho en si mismo reprobable, indica cierta sensa-
cién de soledad, cuando un hecho o una situacién determinada no han sido contemplados
por algun tipo de norma. Esto provoca cierta ansiedad al momento de tomar decisiones.
Por esta razén se deberd garantizar que los materiales aporten a los participantes los ele-
mentos necesarios para definir, evaluar y decidir por cuenta propia sobre diferentes temas,
basandose en evidencias y distintas perspectivas, incorporando consideraciones éticas y
de valores. Siempre que sea posible los materiales deberan contener referencias acerca de
organizaciones y otros recursos que los participantes por si mismos pueden usar para inves-
tigar diferentes temas inherentes a la gestion escolar. Esta lista debe incluir fuentes de infor-
macién, grupos de interés y recursos de gestién y administracion escolar con perspectivas
y enfoques diversos.

3.3 Desarrollar habilidades para actuar. Los materiales de estudio deberan generar ha-
bilidades basicas para atender problemas de gestiéon de sus centros educativos. Estas ha-
bilidades pueden incluir: definir un tema, decidir si es necesaria una accién determinada,
identificar a otros involucrados en el tema, seleccionar estrategias adecuadas de accién,
comprender las posibles consecuencias de las acciones a realizar, crear un plan de accién,
instrumentarlo y evaluar los resultados.

Si bien es importante la capacidad de resolucién con criterio tactico y de corto plazo,
también resulta necesario que los directores de los centros educativos cuenten con herra-
mientas que les permitan perfeccionas sus habilidades para pronosticar y planear a largo
plazo, asi como practicar sus habilidades interpersonales y de comunicacidn, tales como
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comunicacién oral y escrita, de cooperacién grupal, de liderazgo y de resolucién de con-
flictos. La responsabilidad y el rol que juega un director de un centro educativo no se ago-
ta en la mera conduccién del centro escolar. El director debera contar con herramientas
que le permitan interactuar con otros actores sociales, participando en procesos politicos
y sociales asi como participar en los medios de comunicacién.

Dimensidn 4: Fomento de la participacién. Los materiales deben promover el liderazgo par-
ticipativo y alentar a los participantes a usar sus conocimientos, habilidades y juicios para
revertir las situaciones que afectan la inclusion, la calidad y la permanencia de los nifios,
ninas y adolescentes en el centro educativo, de tal manera que se pueda prevenir y partici-
par en la construccion de soluciones para atacar los principales problemas que afectan a la
institucién y al sistema educativo dominicano en su conjunto.

Los materiales de estudio que contemplen esta dimensién deberan incentivar en el equipo
directivo y docente de la institucion los siguientes elementos:

Sentido de implicacion y responsabilidad personal y colectiva. Los materiales de estudio deben
estimular un proceso introspectivo de evaluacion que le permita al director observar la dindmica
de la gestion de su centro educativo y examinar en qué medida la modificacion de ciertas practi-
cas personalistas pueden contribuir a la resolucién de los problemas institucionales.

4.2 Intervencion. Los materiales de estudio deben promover la participacion directa y
comprometida del director y de su equipo directivo y docente en la resolucién de proble-
mas que afectan a la institucién, aun cuando se trate de situaciones externas al centro edu-
cativo, ofreciendo estrategias para la participacion de la comunidad educativa, poniendo a
disposicion ejemplos de acciones individuales o colectivas exitosas, alentando a los partici-
pantes a interpretar las razones de éxito de estas intervenciones y promoviendo la difusién
de las propias intervenciones institucionales que ellos consideran exitosas.

Dimension 5: Solvencia diddctica. Los materiales deben fundamentarse en métodos de en-
seflanza que induzcan un entorno efectivo para el aprendizaje. Con el fin de fomentar una
mejor comprension de los conceptos, la formacion debe contemplar los intereses de los
participantes. Para lograr este objetivo se sugiere realizar una encuesta y levantar las opinio-
nesy expectativas de los directores respecto a sus necesidades de capacitacion.

5.2 Diferentes formas de enseiar y aprender: Nada mejor que un buen ejemplo. Si los
materiales utilizados en el programa de formacién contemplan la utilizacién de diversos
métodos de ensefianza, se estara promoviendo que las mismas practicas sean impulsadas
en los centros educativos bajo su cargo, ademas de facilitar el proceso de formacién de los
participantes. Un programa de formacién debe evitar caer en dos errores bastante comu-
nes, la subestimacion y la sobreestimacion acerca de las capacidades de los participantes
para incorporar determinados niveles de conocimientos.

5.3 Conexion con la vida cotidiana del participante: Si bien las referencias a situaciones
educativas en el contexto internacional resultan sumamente importantes para fomentar un
pensamiento abierto y holistico, la comprensién en profundidad de un determinado con-
cepto se alcanza mejor cuando se logra situar el conocimiento en el contexto préximo a la
realidad de cada participante.
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5.4 Evaluacion. Si bien este tema ha sido tratado en otro capitulo de recomendaciones, es
importante mencionar aqui también el valor de la evaluacién, no para medir los resultados
del aprendizaje como una condicién para la certificacién, sino para establecer que debe ser
modificado para mejorar el rendimiento de los participantes en el programa de certificacion.

Dimensidn 6: Condiciones de utilizacién. Resulta sumamente importante que los materia-
les de estudio sean faciles de utilizar a lo largo de los diferentes encuentros presenciales,
pero también es fundamental que los mismos se encuentren disefados para servir como
herramientas de consulta y de transmisidon de conocimientos (formacién de formadores, ca-
pacitacién en cascada) a sus pares del consejo de gestién y equipo docente, una vez que un
director ha recibido la formacion. En ese sentido, se sugiere revisar y garantizar que cuenten
con las siguientes caracteristicas:

6.1 Claridad y légica: Incorporacion de un mapa conceptual al principio de cada médulo en el
gue se identifiquen claramente los conceptos principales, su articulacion a lo largo del médulo,
y con instrucciones de trabajo, cuando fuere el caso, claras, concisas y de facil comprension.

6.2 Faciles de usar y de acceder. Cuentan con un indice, las paginas del documento se
encuentran debidamente numeradas, se dispone de fuentes de informacion de donde pue-
dan ser bajados los documentos en formato digital.

6.5 Acompaiiados de instrucciones y actividades de apoyo. Resulta recomendable que los
materiales de estudio incluyan guias de lectura, controles de lectura y estudio, trabajos prac-
ticos, estudios de caso, referencias para contar con apoyo de los profesores/facilitadores una
vez que se haya finalizado un determinado médulo, asi como toda aquella informacién que
le permita a los participantes acceder a recursos adicionales, materiales de apoyo, entre otros.

6.7 Responder a los requerimientos del sistema educativo. Los materiales de estudio se en-

cuentran alineados y responden al abordaje de las prioridades de politicas educativas naciona-
les y marcos internacionales de acuerdos y compromisos en materia de logros educativos.
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