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Los colegios publicos en California son un crisol. Mas de 50 idiomas son hablados en ellos.
Mas de 45% de sus estudiantes son latinos, casi 10% son Africanos Americanos (negros), y
15% son de otros grupos minoritarios.” Este crisol esta creciendo. Los colegios publicos
californianos educan cerca de 6.3 millones de estudiantes en el afio escolar 2003-2004, por

encima de un 1 millon mas de lo que hicieron tan sélo una década atras.

Mientras que el sistema escolar californiano se expande como respuesta a la demanda, esta
fallando en cumplir con las necesidades educacionales de los alumnos. Menos de la mitad de
los alumnos de cuarto grado del estado tienen habilidades basicas de lectura y sé6lo dos tercios
tienen habilidades matematicas basicas.® Sélo 71% de estudiantes de secundaria se gradtan
con un diploma, un guarismo que cae a 57% respecto a Africanos Americanos y 60% respecto
a latinos.* Muchos colegios estan abarrotados de forma deplorable, y niveles bajos de

financiamiento por alumno han llevado al sistema a un punto de ruptura o quiebre real.

A pesar de estas sombrias estadisticas, Don Shalvey (anterior director del distrito escolar de
San Carlos, California-CA), cree enfaticamente que cada nifio en California merece una gran
educacion. Esta conviccién lo llevd en 1993 a fundar el primer colegio charter (un colegio
publico administrado independientemente mediante un contrato o charter firmado entre el
estado y gestores educacionales) en California. Comparado con colegios publicos comunes, un
charter permite a lideres o directores de colegios mayor autonomia en la administracién de sus
colegios, asumiendo como contrapeso la obligacién de tener mayores niveles de

responsabilidad o accountability por el éxito de sus estudiantes.

! Profesor de Estrategia y Creacion de Valor Publico. MPP-Universidad del Desarrollo.

2 California Basic Educational Data System (CBEDS)

% National Assessment of Educational Progress (NAEP), 2003.

* “Confronting the Graduation Rate Crisis in California.” The Civil Rights Project at Harvard University,
March 2005.



El primer colegio charter de Shalvey atrajo un gran nimero de atencién, y pronto él estaba
trabajando con Reed Hastings, un high tech emprendedor de Silicon Valley y antiguo profesor,
para cambiar las leyes del estado sobre charters. Su objetivo: pavimentar el camino para mas
colegios charter. A partir de esos esfuerzos tempranos, nacié Aspire Public School (Colegio
Publico Aspire). La organizacion inaugurd sus dos primeros colegios en el otofio de 1999, en el
Valle Central de California. Después de cuatro afos de funcionamiento, tanto University Charter
School en Modesto como University Public School en Stockton, demostraron excelentes
resultados con sus estudiantes, recibiendo un nueve y ocho (un puntaje maximo de 10)

respectivamente en el indice de Rendimiento Académico (API) del Estado.’

La flexibilidad del entorno de los colegios charter permitié a Aspire introducir varios cambios
estructurales claves, como: clases con grupos pequefios de alumnos de distintos grados;
profesores que permanecen con el mismo conjunto de alumnos por varios anos; jornadas y
afos escolares mas largos; y clases los Sabados. Aspire también se basdé en las
investigaciones mas actualizadas para preparar un curriculo preparatorio para la universidad
que enfatizaba proyectos interdisciplinarios, planes de aprendizaje individual, y clases mas

largas para dar a los estudiantes mas tiempo dedicarse a cada materia o curso.

Basandose en la buen rendimiento de sus dos colegios de Modesto y Stockton, Aspire cre6
otros colegios en ambientes urbanos mas rudos. Shalvey y su equipo abrieron colegios en
Oakland y East Palo Alto -lugares donde el 70% o més de los nifios calificaban para almuerzo
gratis o precio reducido- con también notables resultados.® Al celebrar el quinto aniversario de
Aspire, esta organizacion estaba administrando 10 colegios en el Valle Central y Area de la
Bahia (Bay Area) y fue reconocida como la organizacion lider en administrar colegios charters

(CMO- charter management organization) en el estado.’

A pesar de que los resultados iniciales eran impresionantes, Shalvey y sus colegas de Aspire
estaban insatisfechos, toda vez el éxito para ellos no consistia en sélo abrir 1, 0 10, o hasta
100 excelentes colegios, sino que se trataba de transformar la educacién de todos los nifios de
California. Con este objetivo en mente, ellos aseguraron 4.7 millones de délares en donaciones
de la Fundacion de Bill & Melinda Gates y de un fondo llamado New Schools Venture Fund,
para expandir los esfuerzos de Aspire y trabajar junto a Bridgespan Group en Septiembre de

2003 para trazar un curso para maximizar su impacto.

® El indice de Rendimiento Académico (API) es la piedra angular de la Ley (1999) de Responsabilidad en
el Manejo de Colegios Publicos (PSAA). La API mide los rendimientos académicos y el crecimiento de los
colegios. Es un indice numérico de escala con un minimo de 200 y un maximo de 1000. El objetivo estatal
de API es 800.

® El promedio del Estado de California es de ~40% con acceso a almuerzo gratis o descuento en el precio
del mismo.

" LA CMO es una organizacion, tipicamente sin fines de lucro, que es propietaria y administra sus colegios
en vez de otorgar modelos, curriculos o asistencia a colegios administrados por distritos.



Preguntas Claves

En un plazo de cinco meses, un equipo de proyecto, compuesto por Shalvey, la Directora de
Operaciones Gloria Lee, la Directora Académica Elise Darwish, y seis consultores del

Bridgespan Group colaboraron para responder las siguientes preguntas:

e ;Que estrategia le permitira a Aspire para movilizarse desde sus 10 colegios a su
vision Ultima de transformar la educacién en California?

e ;Que cambios son necesarios realizar en Aspire para lograr implementar la estrategia?

e ;Cbémo puede Aspire hacer que esta estrategia funcione de forma financieramente

sustentable?®

Erigiendo la Estrategia

Aspire se encontraba en un momento critico y decisivo. Para abrir sus primeros 10 colegios, el
equipo de gerencia o administracion y el directorio habian gastado la mayor parte de su
energia navegando en el desconocido paisaje de los colegios charter. Al mirar hacia adelante a
su mas amplia visién de cambio estatal, los estrategas de Aspire se dieron cuenta que existian
numerosos potenciales caminos podian tomar para tratar de llegar a su vision. Para seleccionar
el mejor camino, ellos necesitaban tomar un paso hacia atras y clarificar la teoria de cambio de
la organizacién-la légica de causa y efecto que explicaria como Aspire convertiria sus recursos

organizacionales y financieros en los resultados sociales deseados.

Definiendo la Teoria de Cambio de la Organizacion

Mientras los lideres de Aspire comenzaron a discutir y debatir la teoria de cambio, ellos se
dieron cuenta rapidamente que necesitarian hacer mucho mas que abrir charters adicionales si
iban a transformar la educacién en California. No importaba cuan exitosos eran los colegios de
Aspire, si otros CMO no eran capaces de lograr lo mismo que ellos en otras parte de California,
se corria el riesgo que los logros de Aspire fueran considerados producto de la suerte. En este
sentido Aspire necesitaba reforzar sus esfuerzos para construir un espacio o medio para

codificar y compartir sus aprendizajes y sélidas practicas.

Ellos también sabian que esfuerzos para generar capacidades no serian suficientes para a su
vez generar una prospera red de CMO en California. Hasta los esfuerzos mas efectivos para
compartir conocimiento con otras CMO no se aprovecharian si el ambiente educacional en
California era hostil a colegios charter. Los lideres de Aspire necesitarian seguir abogando y

promoviendo nuevas politicas, practicas, y cambios institucionales a nivel estatal: ajustando la

8 Sustentable es definido aqui como aquello que permite cubrir los costos de tanto los colegios y los
oficinas locales y regionales con los recursos financieros otorgados por el gobierno para colegio publicos.



estructura de financiamiento para darles a los colegios mas libertad; cambiado la regulacién de
colegios para permitirles tener horarios mas flexibles, y cambiado regulaciones estatales y de
distrito que rigen el transporte, la educacién especial, y otros servicios que potencialmente
podria requerir de ser otorgados de manera que sirva mejor a los alumnos. Para promover de
forma efectiva, ellos necesitarian forjar relaciones con personas claves que toman decisiones

en la legislatura estatal, el Departamento de Educacion, y en la Oficina del Gobernador.

Mas alla de generar capacidad y promoverse (con advocacy), una arruga grave se mantenia:
era altamente improbable que los colegios charters exclusivamente fueran alguna vez la
repuesta al problema de la educacién. Aunque los colegios charters eran un importante
ejemplo de una nueva forma de encarar la educacién, los mismos jamés habrian suficientes de
ellos para cubrir a todos los estudiantes que los necesitan. Mas bien, los colegios charters
serian un instrumento para el cambio que empujaban distritos a adoptar nuevas practicas y

salir de las viejas e improductivos ciclos.

Entre el liderazgo de Aspire, existian dos teorias competitivas de como este cambio ocurriria.
Algunos miembros del equipo queria concentrar los colegios de Aspire en un solo distrito. Esta
propuesta (llamada “la propuesta competitiva”) contaba con la presién competitiva basada en el
mercado para impulsar el cambio. Mientras los colegios Aspire atraeria estudiantes desde los
colegios publicos existentes, la presién financiera de la pérdida consecuente de ingresos por
alumno forzaria, ellos razonaban, al distrito a adoptar nuevas practicas para retener

estudiantes.

Otros del equipo creian que la organizacién deberia extender sus colegios a través de una
amplia area geogréfica, para mostrar que el modelo funcionaba en una variedad de medios
distintos. Esta propuesta (llamada “propuesta cooperativa”) se basaba en usar el éxito de los
colegios Aspire para animar a los distritos para adoptar practicas similares y establecer

politicas a nivel estatal que los obligara a adoptar estas practicas.

Los colegios charters eran demasiado nuevos como para permitirle el liderazgo de Aspire a
decidir definitivamente entre la propuesta competitiva o la cooperativa. Pero si sabian que si
atraian demasiados alumnos del algun distrito, lo anterior podria generar consecuencias
combativas. Los distritos histéricamente habian respondido a invasiones de escala grande,
encareciendo ciertos servicios criticos para los colegios charters 0 amenazando con revocar o
cancelar los charters (acuerdos o instrumento legal firmados entre el distrito y los colegios) de
los colegios. Si los colegios charters fueran capaces de soportar estas amenazas, a través del
tiempo ellos podrian empujar al distrito para cambiar-pero esta opcion seria un largo y
dificultoso camino de tomar, y ellos terminarian gastando valiosos recursos peleando contra el
distrito en vez de educar a los nifios. Lo anterior, claramente inclinaba la balanza mas hacia el

lado de la propuesta cooperativa.



Sin embargo, otra pregunta los inquietaba. Que pasaria si la cooperacion no eran lo
suficientemente vigorosa para impulsar la aguja de la reforma distrital? Para tratar esta
inquietud, el equipo decidié por una estrategia que enfocaria sus esfuerzos en la propuesta
cooperativa, pero dejaria la propuesta competitiva abierta por su uso fuera necesario. Ellos
identificarian un numero pequefo de ciudades o distritos con los que podrian generar
relaciones cooperativas, para que de ese modo, establecieran una masa critica de colegios que
servirian como un “laboratorio de aprendizaje” para los distritos y asi crear generar mayor
velocidad para lograr la reforma. Ahora bien, si los distritos desairaran los esfuerzos
cooperativos de Aspire, la organizacion haria un cambio hacia la propuesta competitiva (Ver

Exhibit A con un esquema de la teoria de cambio con tres vias o puntas de Aspire)

Encontrando la Escala Correcta para el Cambio

La teoria de cambio articuld los instrumentos que la organizacién necesitaba unir. La prdéxima
pieza del puzzle era que tan grande necesitaba ser la red de Aspire. Aspire ya tenia 10
colegios funcionando, pero ¢Cuantos colegios mas realmente se necesitaban para catalizar

este cambio a nivel estatal?

Para a abordar esta pregunta, Shalvey reflexioné sobre su experiencia anterior trabajando con
Reed Hastings para cambiar las leyes sobre colegios charter. Navegar en las aguas politicas
tomd un nivel de influencia y credibilidad que Shalvey (de su experiencia como el fundador y
director del primer colegio Charter de California) y Hastings (de sus negocios y empresas) eran
capaces de proveer. Aspire necesitaba “un asiento en la mesa” en el dialogo de reforma vy
Shalvey creia que aquello requeriria trabajar con suficientes nifios en desventaja para crear

conciencia del tema entre los gestores de politicas educacionales.



Exhibit A: Aspire’s Theory of Change
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Para poner ciertos limites alrededor de lo que “suficiente” talvez podria implicar, el equipo del
proyecto clasificd con un ranking la red de Aspire en comparacién con distritos de California en
los que por lo menos 70% de los estudiantes reciben almuerzo gratis o con precio reducido

(G/RA)-un indicador de desventaja econdémica.

En 50 colegios, la red de Aspire seria comparable en tamano a los cinco distritos mas
importantes en relacién al nimero de colegios y a los diez mas importantes en relacién con el
nuimero de estudiantes (ver Exhibit B). Todos concordaron que estas cifras se sentian lo

suficientemente rotundos para conseguir una silla en la mesa.



Exhibit B: Aspire’s rank among districts serving over 70 percent F/RL students®
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Mientras administrar 50 colegios es bastante para una sola organizacion, en el gran esquema
de los 9,200 + colegios de California, lo anterior sélo representaba una gota en el océano, y
ademas implicaba imponerle una valor alto a la decision de donde Aspire apostaba mas
sabiamente. El equipo del proyecto invirti6 tiempo considerable explorando lugares donde los
colegios de Aspire podria impulsar el mayor nivel de cambio. Una de las decisiones mas

dificiles que enfrentaron fue decidir si entrar al mas gigante de todos los distritos: Los Angeles.

Los Angeles era un candidato interesante dado que cobijaba a estudiantes que se alineaba
muy bien con los beneficiarios a que apuntaba Aspire. La organizacion queria trabajar en
geografias con una necesidad claramente demostrada-donde 70% o mas de los alumnos se
benefician de G/RA, un porcentaje alto de colegios estaban obteniendo notas de tres o
inferiores en ranking californiano de “colegios similares” llamado API, indice de rendimiento

académico (Academic Performance Index), y los colegios sobre matriculados.

El Distrito Unificado Escolar de Los Angeles (LAUSD) era una de los distritos con mayor
necesidad en el estado en estas dimensiones, con mas de 75% de sus estudiantes
beneficiandose del G/RA, casi 30% en colegios con notas de API bajas, y mas de 1,000

colegios criticamente sobre poblados."

La Realidad Confirmando la Respuesta

A pesar del convincente argumento a favor de ir a Los Angeles, el directorio de Aspire fomenté

la prudencia. Debido tanto por la complejidad politica y la distancia desde la oficinas centrales

° Las Fuentes incluyen la API indice base 2001-2002 para California y QuickQuest 2002-2003 data de
matricula. Asume que 400 estudiantes por cada colegio Aspire. Los mejores 5 distritos en relacion a
numero de colegios son Los Angeles, Fresno Unified, San Bernardino City Unified, Santa Ana Unified y
Bakersfield City Elementary; por nimero de estudiantes eran Los Angeles, Fresno Unified, Santa Ana
Unified, San Bernardino City Unified, y Stockton City Elementary.

1% Los informes APl incluye rankings de “colegios similares”. Esta informacién demuestra donde un colegio
rankea académicamente en una escala de 1 a 10, comparado con 100 otros colegios con similares
caracteristicas demogréficas.

"' El Departamento de Educacion, “Criticamente sobre poblé” colegios que operaban en un 200 0 300%
sobre el nivel de densidad recomendable.



de Aspire en Oakland, Los Angeles era una proposicién arriesgada. El equipo necesitaba
examinar la decisién de Los Angeles de forma mas cercana. El equipo ofrecié una clara légica
de “lo que uno tendria que creer” para que la expansion a Los Angeles fuera un decision
estratégica sabia (ver exhibit C). En resumidas cuentas, ir a Los Angeles cobraba sentido sélo
si (1) Los Angeles era requerida para producir un impacto; (2) trasladarse para esa ciudad
fuese “asequible o viable econémicamente”; (3) el momento fuera oportuno para entrar a la
ciudad; y (4) Aspire estuviera lista para emprender dicha iniciativa.

Exhibit C: Decision Tree for Going to Los Angeles
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Para determinar si el cambio a Los Angeles era requerido para generar impacto, el equipo
consideré si habia alguna alternativa, y menos riesgosos, caminos de cumplir el dltimo objetivo
de Aspire de transformar la educacién de California. La opcién mas obvia para un camino de
menor riesgo seria de focalizar todos los esfuerzos de Aspire en Oakland, Sacramento, and
Stockton-las areas donde la organizacién ya posee colegios, relaciones, y acceso relativamente
facil a la oficina central. Con esta alternativa, sin embargo, alcanzar la meta de los 50 colegios
gue se habian propuesto seria casi imposible. Alcanzar hasta la mitad de dicho objetivo en los
siguientes cinco afos requeriria abrir seis a ocho nuevos colegios en cada una de estas areas.
Shalvey temia que lo anterior tensionaria su relaciones existentes hasta un punto de ruptura y
pondria sus colegios charters existentes (y mas importantemente a sus alumnos que atendian)

en riesgo.



Los Angeles aparecia como necesario para crear un impacto de promocién o advocacy. La
experiencia de Shalvey, como director, le dijo que Aspire no seria capaz de cambiar las
politicas en California sin Los Angeles. Uno de los ambientes mas rudos, que era la prueba de
acido para ver si el modelo podria funcionar. Adicionalmente, casi un tercio de los
representantes del gobierno estatal son de Los Angeles, lo que guiaba al equipo a sentir que
Aspire podria no conseguir suficiente apoyo politico para promover su estrategia sin estar en
dicho distrito.

El equipo después analizé la fiabilidad financiera y algunas consideraciones de coordinacion
temporal, que probaron estar entrelazadas. Aspire necesitaba asegurar apoyo filantrépico para
desarrollar los nuevos colegios y apoyar los sistemas necesarios para su expansion. La
organizacién ya habia asegurado 5.4 millones US$ de los 8.1 millones US$ que necesitaban
par ir a Los Angeles. Eso dejaba un vacio en la recaudaciéon de fondos de 2.7 millones US$
para los préximos cinco afios. Dado el compromiso de muchos donantes con la regién de Los
Angeles, COO Lee consideré que dicho vacio era superable y un objetivo de recaudacion de
fondos factible. Los 5.4 millones US$ en fondos ya comprometidos también hacian que el
momento fuera oportuno para ir a Los Angeles. Si ellos decidian no ir, esa plata seria puesta
en riesgo, ya que sendos donantes habian destinado fondos especificamente para la

expansion.

La consideracion final: 4 estaba Aspire lista de forma organizacional para hacerse cargo de Los
Angeles? Aqui la respuesta era menos clara. El equipo evalu las capacidades de Aspire
respecto a varias dimensiones criticas. Ellos encontraron que mientras algunos de los
elementos necesarios si estaban presentes, otros todavia necesitaban ser desarrollados,
incluyendo: mejor tecnologia, una funcién mas formal de recursos humanos, y sistemas para
compartir conocimiento y facilitar el aprendizaje a través de la red. La movida a Los Angeles
también involucraba abrir un nimero significante de colegio de secundaria, y Aspire no habia
probado aun la eficacia de sus modelo de escuelas secundarias. Mas aun, el personal actual
no poseia todas las habilidades necesarias para apoyar la expansion, y personal adicional

tendria que ser contratado para apoyar la movida.

Estos factores definitivamente era una causa de precaucion, pero todos ellos era cuestiones
que los lideres de Aspire se sentia confiados de poder enfrentar. Por tanto, Shalvey y Lee
pusieron en practica un plan para mejorar los sistemas de Aspire, contratar nuevo personal, y
preparar la organizacién para la expansién, mientras que Darwish trabajé con el recientemente
contratado Director de Educaciéon Secundaria para refinar el modelo de escuela secundaria.
Mientras que estas inversiones atrasarian la movida a Los Angeles por un afo, la organizacion
emergeria con una fundacion mas sélida para crecer, y de ese modo, mitigaria algunos de los

riesgos inherentes en ir a Los Angeles.



La decision fue tomada. Por expandirse a Los Angeles e incrementar su presencia en Oakland,
Sacramento, y Stockton, Aspire podria establecer una plataforma sélida para crear los cambios

mas amplios para transformar la educacion en California

Organizando para Crecer

Con la estrategia y objetivos de crecimiento listos, el quipo del proyecto se aboc6 a construir la
organizacion requerida para transformar su visién en realidad. Hasta la fecha, Aspire habia
contado con un numero pequefio de personal clave, quienes tomaban decisiones
colectivamente con poca estructura formal. Cambiando de 10 colegios a 50 requeriria una

organizacién distinta con mas personal y mas sistemas.

Determinando el Personal Necesario para implementar la Estrategia

Para determinar las necesidades de Aspire, el equipo del proyecto regresaron a la teoria de
cambio para establecer que eran fundamentalmente lo que la organizacién necesitaba para ser
buena implementando, y por tanto, la gama de destrezas necesarias abordo. Ellos identificaron
procesos esenciales asociados con planificacion y abriendo colegios, administrando colegios, el

aprendizaje, y la promocion de los mismos.

El equipo trazé un mapa de actividades y requisitos de habilidades para cada proceso esencial,
y después destacaron vacios en la organizacion actual. Esto es tal vez mejor ilustrado
mediante un ejemplo. El proceso de promocién implicaba construir relaciones con gente clave
con influencia y tomadores de decisién a nivel estatal y local. También requeria administrar
relaciones publicas y la influencia en los medios, como asimismo ejecutando esfuerzos
dirigidos a influir en el resultado de politicas publicas. Las destrezas requeridas para estas
actividades incluian construir relaciones y gerenciamiento, coordinacién politica, negociacién,
mensajeria y colocacién de los mismos en los medios, como también conocimiento de los
actores cruciales, dinamica politica, y las relaciones requeridas para impulsar la agenda de

Aspire hacia adelante.

Al nivel estatal, el liderazgo de Aspire sentia fuertemente que el proceso necesitaba ser
controlado por el directorio y el equipo de gerencia senior, con la asistencia necesaria de un
consultor en relaciones publicas. Esta destreza ya residia fuertemente en el actual equipo de
Aspire. A nivel local, sin embargo, Aspire necesitaba personas enchufados en las dinamicas
locales. El equipo de gerencia senior habia tradicionalmente jugado este rol, pero esta opcion
se estaba convirtiendo crecientemente en algo insostenible mientras que Aspire se expandia.

Aspire necesitaba un vicepresidente regional y potencialmente un directorio consultor regional



que representaria el interés de Aspire en asuntos de promocion o advocacy local. (Ver Exhibit
D: Advocay saffing example)

Exhibit D: Advocacy staffing example
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Una vez que los miembros del equipo habian pasado por un ejercicio similar para cada uno de
los procesos esenciales, ellos volcaron la mirada hacia las posiciones resultantes y las
descripciones de los trabajos. El equipo después rebalanceo responsabilidades de forma
necesaria para asegurar que cada uno de los procesos estuviera cubierto pero que ningun

puesto asumiera una porcién desproporcionada de la carga laboral.

Determinando Quien Trabajo Donde

Armados con los procesos esenciales y los requerimientos del personal laboral, el proyecto
luego se abocé a la pregunta de donde cada cargo y funcién debia residir. Histéricamente
Aspire habia servido sus colegios directamente desde sus oficinas central en Oakland. Pero
mientras la organizacién se expandia geograficamente, el paseo en auto desde las oficinas
centrales a los colegios se haria crecientemente mas largo. ;Necesitaria abrir oficinas
regionales para proveer los colegios con el apoyo necesario? Con la decisién de ir a Los
Angeles el afio siguiente, ellos necesitaba moverse rapidamente para establecer una estructura
de trabajo.



El nUmero grande de puestos que eran requerian ir a visitar colegios apuntaba hacia la opcion
de oficinas regionales. Entrenadores o coaches institucionales, consejeros colegiales, y hasta
asociados tecnoldgicos necesitaban estar in situ regularmente. Mientras que hasta ese
momento estas posiciones habian estado ubicadas en las oficinas centrales (con el personal de
apoyo colegial viajando a cada colegio segun la necesidad), los viajes estaban comenzando a

un cobrar un costo financiero y humano.

Agregando maés apoyo para la idea de abrir oficinas regionales, eran importantes para la
promocion, la construccion de la comunidad, y actividades de construccion de relaciones que
necesitaban ocurrir localmente. Mientras que Aspire buscé abrir nuevos colegios y mover su
agenda de promocion hacia adelante, necesitaba una presencia senior en cada una de las
geografias, ya que la misma podria forjar relaciones con los superintendentes escolares,
apoyar los directores de colegios en sus esfuerzos de construir comunidades, y navegar los
medios locales y el medio politico en representacién de Aspire. Cuando Aspire habia servido
s6lo unas cuantas geografias, este trabajo podria ser hecho por Shalvey, Lee y Darwish. Ahora

necesitaria una persona senior dedicada en cada region.

Aspire abriria oficinas abiertas regionales en cada una de sus areas metropolitana.
Sacramento, Modesto, Oakland (que estaria localizada adentro de la oficina central), y Los
Angeles. Balanceado calidad con control descentralizado, la oficina central estableceria la
estrategia, disefar sistemas y procesos esenciales o centrales, y administrar funciones criticas
(por ejemplo control de calidad). La oficina regional, proveeria sucesivamente apoyo local,

flexibilidad, y una voz local para Aspire.

Planeando para Sustentabilidad Financiera

El liderazgo de Aspire tenia una serie de dificil decisiones que tomar-como ajustar su modelo
para encuadrarse con los limitaciones del ambiente adentro del cual Aspire operaba. California
tiene uno de los més bajos niveles de financiamiento de educacién K-12 en el pais. También
tiene costo de vida relativamente altos. Esta combinacién de ingresos constrefidos y costos

altos hacen dificil administrar unos colegios con el minimo de personal, suministros, y apoyo.

Las armas mas potentes de Aspire para luchar la batalla financiera eran: (1) aumentar el
colegio y/o el tamano de la clase y (2) disminuyendo el nivel de apoyo al personal otorgado a
los colegios. Las consideraciones de tamano representaban un compensacion directa entre la
calidad de los resultados educacionales de Aspire y la viabilidad econémica del modelo. Cada
alumno personalmente traia 6,055 US$ en financiamiento estatal. Colegios mas grandes eran
mas econdmicos, puesto que permitian a Aspire esparcir los costos fijos del colegio (por
ejemplo, gastos en servicios basicos, personal administrativo) a lo largo de una base de

ingresos mas grande. Similarmente, mientras més estudiantes habian por profesor, también



habia mas ingresos por profesor, produciendo que las clases mas grandes fueran mas

econdémicas.

Pero las clases grandes y los colegios grandes tenian costos no econdmicos. En clases
grandes, para los profesores era mucho mas dificil dar una atencion individualizada que los
ninos necesitaban. Y colegios grandes limitan las opciones de que alumnos y los profesores
puedan crear relaciones mas alla del aula. Tanto Shalvey y Darwish creian enfaticamente que
los alumnos rendian mejor en ambientes donde ellos eran conocidos por la mayoria de los
adultos en el colegio, y que los profesores ensefiaban mejor y gozaban mas su trabajo si ellos
estaban en un ambiente de conocer y colaborar con sus colegas.

Para resolver el equilibrio adecuado entre consideraciones educacionales y econémicas, el
equipo

analizé los ahorros que Aspire lograria al incrementar sus clases y su tamafio como colegio.
Shalvey y Darwish tomaron una mirada profunda a la data y reflexionaron sobre que era los
mas critico para el modelo educacional y los resultamos ellos esperaban lograr. Mientras
ambos valoraban clases de tamafio mas pequefas y la atencién individual que permiten, ellos
sentian que el modelo Aspire compensaba el hecho de tener mas nifos al tener sesiones de
clases mas largas, planes de aprendizaje personalizado y ejercicios interactivos. Ellos
decidieron incrementar el tamano de la clase de 25 a 29 alumnos para todos los terceros

grados (financiamiento para tamario de clases especiales existe para el K-3)."

Cuando se trataba del tamafo del colegio en si mismo, tanto Shalvey como Darwish sentian
que un modelo educacional-sin importar cuan efectivo sea-no podia compensar por el
sentimiento de comunidad que se desarrolla in un colegio mas chico. Su experiencia les
confirmaba que una vez que un colegio lograba ser mas grande al tener entre 350 y 400 nifos,
no era ya posible de mantener la red personal de profesores y alumnos unidos. Asi pues, ellos

establecieron ultimamente su meta en 356 alumnos.

La segunda pieza del puzzle era para Aspire considerar el costo de la estructura organizacional
propuesta. El equipo analizé el costo y horario asociado con cada posicién. Ellos rapidamente
se dieron cuenta que la imagen que emergia era financieramente impracticable. Ellos volvieron
al modelo del personal para ver donde podrian restringir o retrasar la contratacion de nuevo

personal hasta que mas colegios (y por ende mas ingresos) entren al sistema.

No existe ninguna forma facil de realizar este trabajo. Lee y Darwish se sentaron en una oficina

juntos, con lapices rojos en mano, para repasar posicién por posicion (puesto por puesto) y asi

2 Estudios sugieren que los beneficios de clases mas pequenfas requieren una tamafo de 20 o menos
alumnos (que no es posible con la situacion de financiamiento de California), pero que la diferencia entre
25y 29 alumnos por clases es probable que produzca negligencia. Para una discusion sobre la
investigacion actual ver http://www.psparents.net/Class%20Size.htm.



ver donde algunas compensaciones podrian darse. Juntos pensaron acerca de lo que
requerian para lograr calidad y encontraron formas creativas de retrasar la contratacion de
personal, tales como tener inicialmente a una sola persona cubrir mas de una regién. Este
propuesta cooperativa hizo que fuera mas facil alcanzar consensos, ya que cada uno podria
visualizar lo que el otro esta dando y recibiendo. Finalmente, ellos crearon un plan
organizacional que apoy0 la estrategia de Aspire mientras que trabajaban dentro de su realidad

financiera.

Creando Cambios y Moviéndose Adelante

Desde Diciembre de 2005, Aspire estaban logrando un progreso soélido en su plan de
expansion.

La organizacién abri6 su primer colegio en Los Angeles y abrira dos mas alli el préximo afio. Su
presencia ha continuado creciendo en su foco geografico de Oakland y Stockton, abriendo en

total tres nuevos colegios in estos distritos.

Este crecimiento no ha sido obtenido a expensas de la calidad educacional. Al contrario, los
colegios establecidos por Aspire han logrado notables aumentos de rendimiento escolar. En el
ano escolar 2004-2005, cada colegio Aspire excedié la meta de crecimiento del API de su
estado, mejorando un promedio de 50 puntos por colegio, en comparacion de los 20 puntos de

crecimiento promedio que tuvo toda la nacién.

La organizacion esta comenzando a emigrar a una estructura regional, habiendo contratado un
vicepresidente para el Valle Central. Un experimentado Director de Colegio ha sido destinado
temporalmente a Los Angeles para servir como coordinador y el Director Jefe Académico de
Aspire esta realizando una doble funcion como el Vicepresidente del Bay Area; ambos se
mantendran en estos roles transitorios hasta que haya suficientes colegios que justifiquen tener

Vicepresidentes a tiempo completo.

Sin embargo, la transicidon no ha estado exenta de retos. Debido a que la organizacién posee
una escala actual relativamente pequefia, muchos de las posiciones regionales han sido
ocupados con personal que también poseen roles organizacionales de roles amplios. Por
ejemplo, el Vicepresidente del Bay Area es también el Director Jefe Académico de Aspire y el
Vicepresidente  del Valle Central provee experiencia de educacion secundaria a la
organizacién. Como resultado, capitalizar las capacidades de los profesores o miembros del
personal se ha vuelto mas dificil. Shalvey ve esto como el préximo gran reto de la
organizacién para solucionar al continuar de refinar su postura de apoyar su red de colegios en

expansion.



Aspire ha comenzado a ver los beneficios de su postura cooperativa con los distritos. En una
trascendente ventaja para situacion financiera de Aspire, el Lodi Unified School District ofrecié
asumir la deuda relacionada a la contricién de los primeros colegios Aspire. La profundidad de
la cooperacién ha incrementado desde ése momento, con Lodi preguntando a Aspire par
construir un nuevo colegio. Lodi también ha apoyado los esfuerzo de Aspire de crear su propio
programa especial en vez de tener comprar esos servicios caros del distrito. Finalmente, este
tipo de asociacion con distritos, junto con el alto nivel de rendimiento que los colegios Aspire
han sido capaz de lograr, es lo que Aspire cree que va llevar a mejorar la educacién para nifios
a lo largo del estado.



