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Presentacion

La planeacién es un elemento primordial en el desarrollo de la gestion escolar, el uso
de una metodologia para el disefio de un plan de trabajo escolar, debe considerar el
anadlisis y la reflexién permanente del ejercicio docente en los multiples aspectos y
asuntos de la vida cotidiana de la escuela. Es por ello que el Modelo de Gestion Escolar
que se presenta, pone énfasis en la metodologia para el disefio de la planeacién
estratégica escolar, considerando las dimensiones de la gestidn de la escuela.

El enfoque de la gestidn escolar estratégica, se fundamenta en las acciones que
desarrolla la instituciéon para orientar su proyecto educativo y planificar el desarrollo
escolar, acorde con una visién y misidn precisas, compartidas por todos los actores
escolares, implica la habilidad para determinar la filosofia, valores y objetivos de la
misma y para encaminar las acciones de los actores hacia el logro de los objetivos.
Supone ademas la capacidad para proyectar la escuela a largo plazo y para desarrollar
los mecanismos que permitan organizar a los actores y los recursos para el logro de esa
vision.

Para el desarrollo la esta propuesta se presentan tematicas y actividades que orienten
al colectivo docente a realizar un anadlisis y a reflexionar en torno a la realidad
inmediata en la que concurre todos los dias, para advertir la necesidad de elaborar
nuevas y multiples alternativas orientadas a mejorar su practica y con ello privilegiar
los aprendizajes de los estudiantes.

La finalidad de este proceso de construccion, se orienta hacia el establecimiento de un
escenario que contribuya al cambio en las escuelas. El Modelo de Gestidn Escolar, se
vera reflejado en la elaboracién de los siguientes documentos basicos:

v'Proyecto Escolar (PE)
v Programa Anual de Trabajo (PAT)
v'Seguimiento, Evaluacién y Rendicion de Cuentas

Es de gran importancia trabajar en colectivo considerando a todos los actores
escolares. Las formas de organizar las reuniones colegiadas dependeran de la cantidad
de integrantes en las escuelas y el nivel educativo, considerando que los niveles de
preescolar, primaria, especial y la modalidad de telesecundaria presentan un tipo de
organizacién que, para el nivel de secundaria es distinta. Este ultimo, sugiere
considerar la organizacion por academias, de modo que haya equipos
interdisciplinarios representativos.1

La responsabilidad de coordinar el proceso de planeacion y analisis de la gestion es del
director de la escuela y del colegiado docente; sin embargo, el director ha de asumir la
iniciativa con base en una perspectiva clara sobre qué acciones realizara en la reunién
colegiada. También ha de prever como y cuando se desarrollaran las actividades,
considerando el conjunto de las ya establecidas en la escuela.

! SEP. DGDGIE-PEC, Modelo de Gestion educativa estratégica. México, Documento de trabajo, 2009.
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Para efectuar lo anterior, se plantean las siguientes recomendaciones:

¢ Revisar a fondo los apartados para visualizar las actividades sugeridas; analizar lo que
implica su realizacion en términos de tareas a desarrollar, asi como el tiempo
necesario para lograr avances y resultados.

Identificar los compromisos contraidos por la escuela en relacidon con las actividades;
propias de la ensefianza; las de otros programas institucionales en los que se participa;
las extracurriculares, como participacion en ceremonias y actos civicos, eventos
deportivos y las programadas por la Zona Escolar, entre otras.

e Reconocer las caracteristicas del equipo docente y analizar quiénes tienen determinados
conocimientos y habilidades que favorezcan el desarrollo de algunas de las
actividades; y valorar cual es la estrategia de organizacién mas adecuada.

Establecer con el equipo docente una meta comun: éEn qué fecha la escuela debe
contar con los resultados de la autoevaluacion que permitan continuar con la fase de
elaboracion del plan para la mejora de la gestién escolar?

Teniendo claridad, consenso y compromiso colectivo respecto a la meta a lograr, habra
gue tomar decisiones sobre cudles son los momentos disponibles aprovechables para
realizar las tareas. Con base en esas decisiones, elaborar un programa de actividades.

e Sefialar cuales tareas requieren de la participacion de los padres de familia y qué

estrategias se utilizardn para realizarlas.

Es necesario que se valore la forma en la que se va a registrar y recopilar la
informacién producida durante el proceso; sea resultado de las actividades realizadas
por el equipo docente en reuniones de trabajo, sea por efecto del uso de
determinados instrumentos de captacién de informacion (cuestionarios, encuestas,
entrevistas, etcétera.). Se puede disponer de una carpeta en la que se reunan
expedientes de documentos e informacién producida o recopilada, a modo de un
archivo técnico del proceso o portafolio institucional; asi como un diario de trabajo, a
modo de memoria o bitdcora de todo el proceso.

Cabe enfatizar la importancia de que el director planee, pues cada escuela es singular y
no existen férmulas Unicas, comunes o generalizadas. Es esta planeacién la que
permite concretar y darle viabilidad al proceso, en tanto considera las condiciones
particulares de la escuela, el perfil y motivacion de los docentes, asi como las
capacidades de conduccién del director.

El desarrollo de cada apartado de este documento, visualiza ciertas rutas de accién
para la escuela. No prescriben lo que se debe hacer, sino que indican lo que se puede
realizar. Las decisiones de qué hacer y cémo hacerlo estan en manos del director y el
equipo docente. También es importante sefialar que habrd momentos o actividades en
las que surjan dudas o preguntas que se han de resolver para continuar. En esos casos,
se deberd considerar la posibilidad de solicitar asesoria a quienes estan cerca de la
escuela: equipo de jefaturas de sector, supervision, Centro de Maestros, bibliotecas de
la localidad; profesores o asesores de los programas de formacion continua vy
superacion profesional, niveles educativos, coordinaciones académicas de las
delegaciones, asi como los propios colegas de otras escuelas.’

2 SEP. DGDGIE-PEC, Modelo de Gestion educativa estratégica. México, Documento de trabajo, 2009.
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13 Proyecto Escolar (PE)

13.1 Estructura metodologica
Proyecto Escolar (PE)

Andlisis del contexto escolar

La autoevaluacién en el marco de la gestidn escolar

Misidon de la escuela

Vision de la escuela

Valores

Compromisos para el cumplimiento de la misidn y acercamiento a la vision
Los objetivos para las dimensiones de la gestidon

Estrategias

Metas

Los indicadores

Programa Anual de Trabajo (PAT)

Actividades especificas
Programas de apoyo
Recurso por actividad
Tiempo de realizacidn
Costos

Responsables

Seguimiento, Evaluacion y Rendicion de Cuentas

Seguimiento al cumplimiento de las actividades
Seguimiento y evaluacion de las metas

Momentos de la evaluacion

Informe técnico pedagdgico

Difusién de los resultados para la rendicidon de cuentas

Esta estructura de los componentes de la metodologia la visualizamos en el siguiente
mapa conceptual que muestra los momentos en que se deben ir abordando los
procesos de planeacion.

Esquemal
Metodologia del Proyecto Escolar




AUTOEVALUACION INICIAL DE LA ESCUELA et i

-—-

INDICADORES  |¢— METAS S

PROGRAMA ANUAL DE TRABAJO (PAT)

1

_ 1

SEGUIMIENTO, EVALUACION Y [
RENDICION DE CUENTAS

13.2 Anadlisis del contexto escolar

Armando Loera (2007) menciona que es frecuente afirmar que el éxito o el fracaso de
las escuelas se deben en gran medida al impacto del contexto socioecondmico y
cultural de las familias de los estudiantes. Sin embargo este efecto no es necesario ni
automatico.

Sin duda el contexto en que se ubican las escuelas influye en su historia y en su
desempefio cotidiano. Conocer las caracteristicas del entorno escolar permite
entender la légica de las acciones de los actores de la comunidad institucional. El
contexto puede impactar el nivel de desarrollo de una escuela —favoreciendo o
limitando las metas o propdsitos educativos —, y puede convertirse en un elemento
clave para generar cambios sustanciales.

El contexto representa un elemento primordial para entender el nivel de desarrollo de
la escuela. La comunidad en la que se inserta, caracteristicas de las familias,
condiciones del plantel y el personal, se muestran como factores que se amalgaman
para producir buenos resultados.’

La estructura de la contextualizacidn del centro escolar, contemplara las caracteristicas
de la escuela, nombre de la misma, situacidn respecto de otras escuelas cercanas en
relacion al reconocimiento y prestigio; nimero de alumnos que atiende y cantidad por
grupo vy grado por grado; caracteristicas de poblacion que atiende, actividades que se
realizan fuera de horario escolar; conformacién de la plantilla en relacion a funciones,
sexo, edad, preparacion profesional, valores generales, etc.; caracteristicas de los

3 Buenas Escuelas Publicas Mexicanas, 2007, p. 21
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padres de familia, tipo de empleo, nivel socioecondmico, edad; historia del centro
escolar.

13.3 La autoevaluacion en el marco de la gestion escolar

El concepto gestidn tiene al menos tres grandes ambitos de significacidn y aplicacion.
El primero se refiere a la accidn diligente que es realizada por uno o mas sujetos para
obtener o lograr algo. En ese sentido la gestién es un hacer, una forma de proceder
para conseguir un objetivo o fin, realizada por las personas. Es decir, esta en el campo
de la accion cotidiana de los sujetos. En este ambito se usan términos de lenguaje
comun para designar al sujeto que hace la gestion sea como rol o como funcion, el
gestor; o a la accion misma, gestionar.

El segundo es el campo de la investigacion. Se trata del proceso formal y sistematico
para producir conocimiento sobre los fendmenos observables en el campo de la
accion, sea para describir, para comprender o para explicar tales fendmenos. En este
terreno, la gestion es un objeto de estudio de quienes se dedican a la investigacion que
demanda la creaciéon de conceptos y categorias para analizarlo. Investigar sobre la
gestion es reconocer las pautas y los procesos de accion de los sujetos, a través de su
descripcidn, analisis, critica e interpretacién, apoyado en teorias, supuesto e hipotesis.
Por efecto de todo lo anterior, se han generado términos de lenguaje académico,
especializado, que describen o califican las formas de hacer y actuar de los sujetos
(gestion democratica; gestion administrativa; gestion pedagdgica, etc.)

El tercer ambito es el de la innovacidn y el desarrollo. Es un campo en el que se crean
nuevas pautas para la accion de los sujetos, con la intencién de transformarla o
mejorarla, es decir, para enriquecer la accion y con ello hacerla mas eficiente, porque
utiliza mejor los recursos disponibles, mds eficaz, porque es capaz de lograr los
propésitos y fines perseguidos, mds pertinentes, porque es adecuada al contexto y a
las personas con las que se realiza. Esas nuevas formas de actuacidén se puede
construir a partir de varias fuentes: de la reflexidon de los sujetos sobre su propia accién
(lo que expresa autonomia y una capacidad de autotransformacion); del disefio y la
experimentacidn de nuevas formas de accion basados en el conocimiento producido la
investigacion (lo que supone procesos de formacion y aprendizaje de los sujetos); de la
investigacion de nuevas formas de accion basada en la generacion de nuevas
herramientas o instrumentos de apoyo a la accion (que exige la difusion y el desarrollo
de competencias de los sujetos para su uso). Gracias a la innovacién se han introducido
nuevos términos y conceptos que designan en unas ocasiones a las herramientas y en
otras al resultado de aplicar las novedosas formas de actuacion.

La gestion escolar, en este contexto, se define como el conjunto de acciones realizadas
por los actores escolares en relacidén con la tarea fundamental que le ha sido asignada
a la escuela: generar las condiciones, ambientes y procesos necesarios para que los
alumnos aprendan conforme a los fines, objetivos y propdsitos de la educacién basica.

En otros términos, la gestion escolar ha sido objeto de diversas conceptualizaciones
gue buscan reconocer la complejidad y multiplicidad de asuntos que la constituyen.
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Asi, desde una perspectiva amplia del conjunto de procesos y fendmenos que suceden
al interior de la escuela “Se entiende por gestion escolar, el ambito de la cultura
organizacional de la escuela, conformada por directivos, el equipo docente, las
normas, las instancias de decisiéon escolar y los actores y factores que estan
relacionados con la forma peculiar de hacer las cosas en la escuela, el entendimiento
de sus objetivos e identidad como colectivo, la manera como se logra estructurar el

ambiente de aprendizaje y los nexos con la comunidad donde se ubica la escuela”. *

El enfoque de la gestidn escolar estratégica, consiste en las acciones que despliega la
institucion para direccionar su proyecto educativo y planificar el desarrollo escolar, de
acuerdo con una visién y misidon precisas, compartidas por todos los actores, supone la
capacidad para definir la filosofia, valores y objetivos de la institucion, y para orientar
las acciones de los distintos actores hacia el logro de tales objetivos. Considera ademas
la capacidad para proyectar la institucién a largo plazo y para desplegar los
mecanismos que permitan alinear a los actores y los recursos para el logro de esa
vision.

En este proceso, la base fundamental se centra en las estrategias y las actitudes mas
gue en la estructura, los organigramas y los sistemas. La gestion adquiere sentido
como Gestion Estratégica cuando entran en juego las experiencias, capacidades y
habilidades de los actores, sus aptitudes, las estrategias que utilizan para desempenar
sus funciones, la actitud que se asume frente a los procesos y las competencias que ha
desarrollado la escuela para resolverlos. °

Cuando se perfila un modelo de gestion para la escuela, se apuesta a enfocar su
organizacién, su funcionamiento y sus practicas hacia una perspectiva gestora de
resultados; asi, el papel de los actores cobra especial relevancia porque centran su
atencién en la generacién de dinamicas internas de cambio, que parten de revisar
como hacen lo que hacen y qué resultados estan obteniendo. Luego entonces, la
misma dindamica de trabajo implica una preocupacién de los actores por hacer mejor
las cosas, pero no de manera aislada, sino en conjunto con sus colegas.

Este enfoque supone al mismo tiempo, la construccién de una cultura de colaboracidn
entre los actores, quienes basados en el convencimiento colectivo de su capacidad
para gestionar el cambio (David Hopkins & David Reynols), empefian sus esfuerzos por
hacer sostenible ese cambio, actuando de manera deliberada por la transformacién de
sus propias practicas como condicidon para mejorar los aprendizajes de los alumnos
(Antonio Bolivar), y asi formar comunidades que se preocupan por aprender a hacer
mejor las cosas, pues como lo sefiala Hopkins, hacer una buena escuela, depende de
cada escuela.

Para que una gestion educativa sea estratégica, es indispensable que se apegue a los
términos que la caracterizan. Asi, una gestion educativa estratégica puede concretarse

4 SEP Subsecretaria de Planeacion y Coordinacion. Direccion General de Evaluacién. Como transformar las escuelas?
Lecciones desde la gestion escolar y la prdctica pedagdgica. México, Reporte Final, 2001.

> SEP. DGDGIE-PEC, Modelo de Gestion educativa estratégica. México, Documento de trabajo, 2009.




a partir de ciclos de mejoramiento de procesos y resultados, que pueden ser
desarrollados con la implementacion de ejercicios de planeacion y evaluacion.

Sus principales caracteristicas son:

a)Centralidad de lo pedagdgico, que parte de la idea de que las escuelas son la
unidad clave de organizacion de los sistemas educativos y que el trabajo
medular tanto de las escuelas como del sistema es la generacion de
aprendizajes.

b)Reconfiguracion, nuevas competencias y profesionalizacion, que supone la
necesidad de que los diversos actores educativos se doten de los elementos
indispensables para la comprensidén de los nuevos procesos, oportunidades y
soluciones a la diversidad de situaciones.

c) Trabajo en equipo, que no es otra cosa mas que dotar a la institucién escolar de
una vision compartida acerca de hacia déonde se quiere ir y de cudles son las
concepciones y los principios educativos que se quieren promover. También
tiene que ver con procesos que faciliten la comprensién, planificacion, accion y
reflexion conjunta acerca de qué se quiere hacer y como. Naturalmente, para
que estos procesos sean efectivos, tienen que desarrollarse de manera
colegiada.

d)Apertura al aprendizaje y a la innovacion, que parte de la capacidad de los
actores de innovar para el logro de sus objetivos educacionales, romper
inercias, barreras y temores, favoreciendo la claridad de metas vy
fundamentando la necesidad de transformacién. Las organizaciones abiertas al
aprendizaje son capaces de: encarar y resolver sistematicamente problemas;
generar nuevas aproximaciones y aprender a partir de la propia experiencia y
de la de otros; cuestionarla; recuperarla y originar conocimiento para
trasladarlo a sus practicas.

e)Asesoramiento y orientacion para la profesionalizacion, que serian los espacios
mas alld de las aulas, para “pensar el pensamiento”, pensar la accion, ampliar el
“poder epistémico” y la voz de los docentes, habilitar circuitos para identificar
problemas y generar redes de intercambio de experiencias, en un plan
profesionalizante.

f) Culturas organizacionales cohesionadas por una vision de futuro, es decir,
enfrentar el futuro a partir de la clarificacion de objetivos y la generacién de
consensos, donde los actores puedan promover una organizacion inteligente
rica en propuestas y creatividad, que estimulen la participacién, asi como la
responsabilidad y el compromiso.

g)Una intervencion sistémica y estratégica, que supone elaborar la estrategia o el
encadenamiento de situaciones a reinventar para lograr los objetivos que se
plantean, supone también hacer de la planificacion una herramienta de
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autogobierno y contar con las capacidades para llevar adelante esa
intervencion.

Se han desarrollado diferentes modelos de intervencion y mejora de la gestion escolar
basados en diferentes plataformas tedricas y metodolégicas, en el caso del modelo
propuesto por el Programa Escuelas de Calidad se ha enfatizado en la transformacién
de las formas tradicionales, para transitar del actuar normativo burocrdtico a un
enfoque estratégico sistémico. El modelo cuenta con ocho componentes los cuales se
vinculan e interrelacionan, sin privilegiar ninguno, el grado de atenciéon que merezca
uno u otro sera dado por el usuario del modelo de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas del centro escolar.

Los componentes (anexo 1) son una respuesta a los obstaculos para el logro educativo,
para vencerlos se requiere intervenir de manera proactiva y en funcién de logros
educativos concretos, con, sin o a pesar de las circunstancias, y en un momento dado
estos pueden ser para la escuela elementos coyunturales y estratégicos que le
permitan orientar el cambio vy la transformacion.®

Esquema 2
COMPONENTES DEL MODELO DE GESTION EDUCATIVA ESTRATEGICA’

Liderazgo
= . Compartido
Li ertad(;en a Trabajo en
Tor_n_a e Equipo yen
Decisiones @ Colaboracion
Modelo de
— Gestion de la Précticas
Rendicién de ] D
Cuentas Escuela OCi?ntES
Publica Flexibles
Mexicana
Participacion G
Social Planeacion
Responsable Evaluacién Participativa
parala
Mejora
Continua

Se podra observar que el concepto de gestion escolar incluye multiples aspectos de la
vida cotidiana de la escuela; lo que hacen el director, los docentes, las relaciones que
establecen entre ellos, con los padres de familia y miembros de la comunidad; los
asuntos que abordan y la forma en la que lo hacen; todo ello enmarcado en un
contexto cultural que le da sentido y significado singular a su accidén, pues contiene
normas, reglas, conceptos y representaciones que se crean y recrean en la cotidianidad
escolar. Y es ese conjunto de practica y relaciones, de acciones y procesos de la escuela
el objeto de la autoevaluacion inicial de la gestidn escolar.

El propdsito mas amplio de la gestidon escolar es, en consecuencia, que los actores de la
-escuela director, docentes, alumnos, padres de familia- reconozcan y hagan un juicio

6 SEP. DGDGIE-PEC, Modelo de Gestion educativa estratégica. México, Documento de trabajo, 2009.
/ Adaptado de SEP. DGDGIE-PEC, Modelo de Gestién Educativa Estratégica. México, Documento de trabajo, 2009.
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sobre la acciones que realizan y los resultados que se obtienen, basado en
herramientas para la autoevaluacién; disefien un plan para mejorar esas formas de
hacer, utilizando estrategias de participacion de los miembros de la escuela (en si
mismas transformadoras); y utilicen innovaciones disponibles, generen desde su
accion reflexiva, innovaciones en las formas de gestionar los procesos educativos de la
escuela. Todo lo anterior con la busqueda intencional de nuevas formas de gestiéon
centrada en el objetivo sustantivo de la escuela, que es la formacién de los alumnos.®

Para iniciar el proceso de autoevaluacién es necesario planear para identificar lo que
sera necesario hacer con la finalidad de contar con la informacidn precisa que muestre
el panorama de la situacidn prevaleciente de la escuela.

Se sugiere considerar lo siguiente:

¢ Revisar la informacion a analizar en cada una de las dimensiones.

¢ Identificar el tipo de informacidn que se requiere y quién o quiénes la pueden
proporcionar, (director, docentes, personal de apoyo y asistencia a la educacidn, alumnos
y padres de familia).

e Reconocer la informacidon que se obtendrd a partir de lo que cada actor escolar en su
experiencia puede aportar, y diferenciarla de la informacidn que se obtiene de algun
documento, material o instrumento a disefiar.

e Identificar el tipo de instrumentos a utilizar para obtener la informacién de los que otorgan
el servicio de la escuela y de los usuarios (alumnos y padres de familia); si se desea,
también se puede solicitar informacidn a vecinos de la escuela u otros miembros de la
comunidad. Entre los instrumentos a seleccionar estan: cuestionario, entrevista, encuesta,
estadisticas, planeacion de clase, cuadernos de alumnos, exdmenes, actas de Consejo
Técnico Escolar y cuaderno de firmas, entre otros, que se utilizan en la escuela.

e Considerar el universo escolar y decidir si la aplicacién de los instrumentos seleccionados
serd al total de los actores escolares o a una muestra representativa y al azar; cuidando
que el lenguaje sea comprensible para cada participante.

e Acordar quién o quiénes pueden ser los responsables del proceso de levantamiento y
procesamiento de informacion.

e Considerar el tiempo que se destinara a la obtencidn de informacién y para el andlisis de la
misma e integrar los resultados de la autoevaluacion inicial de la escuela.

e Aprovechar el o los instrumentos que se decidan utilizar tanto para conocer las
percepciones u opiniones de los actores escolares respecto del servicio que se ofrece
actualmente, como para identificar las expectativas que se tienen respecto de cdmo les
gustaria que fuera el servicio que ofrece la escuela. (El primer insumo es para la
autoevaluacidn inicial, y el segundo para la integracién de la vision de la escuela que se
pretende construir).’

13.3.1 Autoevaluacion inicial de la escuela

La realizacién de la autoevaluacién inicial de la gestion escolar tiene distintos
momentos:

a. Comprender lo que se va a evaluar.

® Juan Manuel Fregoso Garcia, La planeacidn: Nuevos retos en la direccion escolar. México, 2005.
% SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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Planificar las acciones con las que se llevara a cabo.

Recolectar la informacién.

Analizar los datos.

Reflexionar sobre los datos.

Emitir juicios valorativos sobre lo analizado.

Elaborar una sintesis sobre los aspectos valorados que se pueden mejorar.

A

Por lo que, como ya se menciond, el director y el equipo docente definiran la ruta de
accion pertinente, considerando el apoyo y asesoria de quienes rodean la escuela y
apoyen en el analisis para la toma de decisiones.

13.3.1.1 Reconocer las caracteristicas de la gestién escolar y sus dimensiones. *°

Es necesario reconocer las caracteristicas principales que definen la gestidon escolar, asi
como las funciones desarrolladas por el director y el equipo docentes, para ello se
deben revisar los apartados “La Autoevaluacion en el Marco de la Gestion Escolar”
(1.3), “Dimensiones de la Gestidon Escolar (1.3.2) y “Estandares” (1.3..3) de este
documento:

1. Analizar factores y procesos (secuencias de actividades y tareas) que componen a
cada una de las dimensiones de la gestion escolar.

2. Elaborar una lista, cuadro comparativo o cuadro sindptico, de los procesos que
componen a las dimensiones de la gestién escolar y los estandares de gestién,
identificando cuales son funciones y tareas desempeiiadas por el director y cuales de
los docentes en lo individual y en lo colectivo.

3. Analizar la informacién y reflexionar en torno a los aspectos valorados que se pueden
mejorar.

4. Se debe llevar un registro de la informaciéon mas relevante generada por el colectivo.

13.3.1.2 Reconocer y evaluar los niveles de logro de aprendizaje de los alumnos asi
como el comportamiento estadistico de la escuela. ™

Es necesario realizar un ejercicio de aproximacion del nivel de logro de los aprendizajes
de los alumnos con los datos de aprovechamiento escolar, con la informacién
disponible en la escuela, para analizar el desempeno general de los alumnos en las
distintas areas de aprendizaje y valorar si hay o no cambios significativos entre los
datos de cada afio. Para las escuelas de educacion especial y preescolar, se
recomienda disefiar con el apoyo de la supervision escolar y los asesores técnico
pedagdgicos una secuencia de tareas que les permita observar el desarrollo y
desempefio de los alumnos a partir de la recuperacion y analisis de la informacién
especifica de evaluacidn cualitativa; asi también utilizar los indicadores institucionales
de retencidn y otros externos que faciliten la recuperacidn de informacién.

1. Recopilar informacion sobre los niveles de logro de aprendizaje a partir de los
datos de tres ciclos escolares anteriores, por asignatura o drea de desarrollo y
grado, considerando:

> Resultados de la prueba ENLACE

19 juan y Manuel Fregoso Garcia, La planeacion: Nuevos retos en la direccién escolar. México, 2005. Adaptacion.
11 , L . L .
Juan Manuel Fregoso Garcia, La planeacion: Nuevos retos en la direccion escolar. México, 2005.
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» Promedio de aprovechamiento escolar

» Olimpiada del conocimiento

> Indicadores de retencidon y aprobacién.

> Estadistica de movilidad de los alumnos (altas y bajas)

2. Calcular los porcentajes de alumnos que obtuvieron calificaciones no
aprobatorias y niveles insuficiente y elemental; minima aprobatoria y nivel
bueno; la maxima aprobatoria y nivel excelente.

3. Concentrar y sistematizar los datos estadisticos (pueden emplearse graficas)

4. Observar y analizar la distribucién de los porcentajes y aportar ideas para

contestar cuestiones tales como
» ¢En cudl asignatura y grado se observa un mayor porcentaje de no

aprobados?

» ¢En cudl asignatura y grado se observa el porcentaje de calificaciones mas
altas?

» éQuiénes son los alumnos que registran las mas bajas o altas calificaciones en
todas las asignaturas?

» ¢Son nifios o nifias?

> ¢éQué otras caracteristicas comparten?

» ¢Cual grado presenta mayor porcentaje de alumnos reprobados?

» ¢éCual con mayor porcentaje de desercion?

> En los tres ciclos escolares anteriores. éel porcentaje de las preguntas
anteriores, aumenta, disminuye o se mantiene?

> (Existen condiciones de equidad en las oportunidades de aprendizaje?

> ¢Qué razones pueden ayudarnos a comprender el comportamiento de los

datos, que expresan el desempefio y aprovechamiento escolar de los
alumnos?

5. Elaborar un resumen de los datos, observaciones y reflexiones expresadas por
el grupo.

6. Comparar este analisis con los propdsitos educativos de la educacion basica e
identificar diferencias.

13.3.1.3 Factores asociados a los procesos de ensefianza y de aprendizaje.”

En los procesos de ensefianza y de aprendizaje se reconocen factores que se asocian
fuertemente con las acciones que se generan en cada proceso, entre los que destacan
la planeacidn de clase, la evaluacion, el clima del aula, la administracion del tiempo y
los recursos diddcticos. Tales factores o elementos sefalan las acciones que pueden
traducirse en aprendizajes significativos o no.

Un elemento fundamental del proceso de ensefianza es la planeacion: ¢Como se
planea cada clase, cada unidad o mddulo, cada ciclo escolar?, iqué rutas o caminos
didacticos se proponen para cada clase? La reflexién a partir de la revision de la
planeacion permite identificar la variedad de formas con las que se ensefna cada tema,
asignatura o campo formativo y grado escolar, lo que permite identificar los estilos y
formas de ensefianza que de manera sistematica se utilizan en el aula y que pueden
favorecer o no la construccién de aprendizajes y al desarrollo de competencias.

12 6ep, DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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También la planeacion del docente permite descubrir si lo planeado toma en cuenta
los enfoques del plan y programas de estudio para el tratamiento de los contenidos, y
si éstos se articulan con los diferentes programas y proyectos que operan en la escuela
y que contribuyen con el aprendizaje de los alumnos, ademas de verificar si considera
la atencién a la diversidad; es decir, si se proponen diversas rutas para atender a un
conjunto de estudiantes que por naturaleza son distintos. Asimismo puede
identificarse si los valores se trabajan Unicamente en una asignatura o campo
formativo o en todos ellos.

La planeacion docente es un insumo importante para el analisis y reflexién sobre las
formas de ensefianza que se emplean de manera recurrente y que repercuten de algun
modo en la calidad de los aprendizajes de los estudiantes.

Otro elemento determinante es la evaluacion que junto con la planeacién se
convierten en herramientas orientadoras y retroalimentadoras del hacer del maestro.
La evaluacién a los alumnos es un insumo muy valioso que le permite identificar quién
0 quiénes no estan logrando lo esperado, en tal sentido la reflexién propicia el
reconocimiento de la relacion que existe entre las formas como ensefia y cdmo evalla
y, los logros de sus alumnos.

Asimismo, la evaluacién identifica y precisa donde estan las dificultades o ausencias
gue tienen los alumnos para aprender. Lo deseable es que esta informacion se
aproveche para proponer nuevas estrategias que apoyen el avance.

Otros de los insumos que aportan informacion trascendente acerca de cdmo se ensefia
y evalla, es el disefio de los ejercicios que realizan los alumnos en los cuadernos, y los
examenes que aplica el docente, asi como los resultados obtenidos. Al revisarlos
encontrard situaciones que reflejan las formas de ensefianza y su impacto en el
aprendizaje, por lo que serd necesario reflexionar para reorientar algunas practicas si
es hecesario.

El hacer de los profesores ha sido tema de reflexién desde hace tiempo, se reconoce
que el lugar donde se propician los procesos de ensefianza y de aprendizaje formales
es, fundamentalmente, en el aula. En ese sentido, autovalorar la prdctica, las formas o
estilos de ensefiar y de evaluar, contribuye a reconocer qué cosas es necesario cambiar
o dejar de hacer, de tal modo que el aprendizaje se logre en todos los alumnos.

Si la planeacion toma en cuenta la diversidad de los estudiantes y la evaluacién se
enfoca a retroalimentar lo que no se ha aprendido, es decir a aprovechar los aciertos y
errores para corregir y consolidar el aprendizaje, entonces se estara dando un gran
paso hacia el logro educativo de todos los alumnos.

Un elemento mas que depende en mucho de la actuacion de los profesores es el clima
de aula. Las investigaciones sefialan que uno de los factores determinantes en el logro
educativo es el clima que se vive en la escuela y por ende en cada aula. Esto lleva a
reconocer cdmo son las relaciones que establecen los docentes con sus alumnos, y un
indicador de ello, es la confianza: ¢ Qué grado de confianza genera en el grupo o grupos
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gue atiende?, écomo son las relaciones que establece con sus alumnos y entre ellos?,
¢demuestra preferencia por algunos alumnos?iqué caracteristicas presentan los
alumnos que son aceptados, discriminados o ignorados?, ¢équé hace ante la
diferencia?, élas relaciones que propicia generan un clima que estimula el aprendizaje?

El tiempo que se destina a la ensefianza es también un factor asociado con la calidad
de los aprendizajes. Respecto de este elemento es prioritario identificar la forma como
administra el tiempo para la organizacion de las actividades de ensefianza y de
aprendizaje.

Al hacer un balance de la cantidad de tiempo destinado a actividades como el pase de
lista, la revision de tareas, la obtencién de trabajos, los concursos, la disciplina, los
reportes y las comisiones, entre muchas otras, écudnto es el tiempo efectivo que
destina para ensefar?, équé tan importantes son dichas actividades y qué prioridad
tienen en funcion de la ensefianza y el aprendizaje? Conviene reflexionar para
reconocer cuales de estas tareas son necesarias y qué alternativas o cambios es
posible implementar a fin de destinar el mayor tiempo a la accién de ensefiar y a la
verificacion de lo que se aprende con lo que se ensefia.

Los materiales diddcticos son de gran apoyo para dirigir los procesos de ensefianza y
de aprendizaje. ¢Qué tipo de recursos o materiales didacticos utiliza para el
tratamiento de los contenidos de aprendizaje?, ¢domina el uso adecuado de los
mismos?, éson variados, atractivos, interesan a los alumnos?, ¢hacen falta otros, de
gué tipo y para qué? Los materiales en el aula son de gran importancia, contribuyen a
despertar la curiosidad, creatividad y formas de aprender a aprender; todo lo que nos
rodea puede ser un magnifico recurso didactico y dependiendo del tratamiento de los
contenidos se hace necesario utilizar otros materiales diferentes.

Reflexionar en torno a los factores que se relacionan con los procesos de ensefianza y
de aprendizaje resulta pertinente y relevante si se reconoce como razén fundamental
de la escuela publica mexicana el logro de los propdsitos educativos en la formacion
integral de los estudiantes de educacion basica

13.3.1.4 Recuperacion de informacidn de otras instituciones o actores educativos.

Es necesario consultar otras fuentes que permitan tener una mirada externa de lo que
sucede en la escuela. Consultar a los padres de familia, miembros de la comunidad,
alumnos, supervisién escolar para indagar sobre sus expectativas y deseos respecto a
la escuela, las relaciones que se establecen, asi como el interés y responsabilidad de su
participaciéon en los procesos de mejora. Para esto se pueden emplear diversos
instrumentos como la aplicacion de encuestas, entrevistas, buzén de opinidn,
consultas abiertas, etc.

Si cada docente se concentra en mejorar sus formas de ensefianza, considerando las
necesidades de sus estudiantes y se asegura de aplicar los enfoques en el tratamiento
de los contenidos de aprendizaje, con certeza podrd reconocer lo que efectivamente
aprenden sus alumnos y estara en condiciones de contribuir con aquellos que

16



identifica en riesgo de fracaso escolar. Este es un punto clave en el proceso de
autoevaluacion de su practica docente.

13.3.2 Dimensiones de la gestién escolar™

Las dimensiones de la gestiéon escolar son, desde el punto de vista analitico,
herramientas para observar, analizar, criticar e interpretar lo que sucede al interior de
la organizacion, y funcionamiento cotidiano de la escuela. Son “ventanas” para ver el
paisaje de la vida cotidiana de la escuela o, si se prefiere, “lentes” para mirar lo que se
hace y como se hace al interior de la institucion. La realidad escolar es una, complejay
multidimensional y para comprenderla se requiere hacerlo por partes; ese es el
sentido y pertinencia de la elaboracion de las dimensiones de la gestion escolar.

Quienes han estudiado la vida interna de las escuelas han desarrollado propuestas de
dimensiones de la gestion escolar. Existen, en ese sentido, varias formulaciones
diferentes, segun el propdsito para el que fueron elaboradas. La mds comun, sintética
pero comprensiva, es la que delimita las dimensiones: pedagdgico-curricular, la
organizativa, la administrativa y la comunitaria.

Dimension pedagdgico-curricular: Se refiere a los procesos sustantivos vy
fundamentales del quehacer de la escuela y sus actores: la ensefianza y el aprendizaje.
En el ambito escolar considera, por una parte, los significados, saberes y valores
respecto de lo educativo y lo didactico (como se entiende la ensefianza, como se
concibe el aprendizaje, como se evalua y desempeno de los alumnos, etc.); y por otra,
las relaciones que establecen y los acuerdos a los que llegan el director y los docentes
para adoptar el curriculo nacional, esto es, los planes y programas de estudio, la
asignacion de actividades y responsabilidades a los docentes, las maneras de planeary
organizar la ensefanza, el uso del tiempo disponible para la ensefianza, la ubicacién y
el uso de los espacios de la escuela y las aulas para actividades de ensefianza
aprendizaje, la utilizacion de materiales y recursos didacticos, la realizacion de
acciones extracurriculares, los criterios para la evaluacion y acreditacion de los
alumnos; el seguimiento y acompafiamiento entre docentes y por parte del director
de las actividades de ensefianza entre otras.

En el ambito del trabajo docente refiere al conjunto de significados y practicas
pedagégicas de los docentes: El uso y dominio de planes y programas; el manejo de
enfoques pedagodgicos y estrategias didacticas; los estilos de ensefianza, las formas de
organizar y planear las actividades; las relaciones con los alumnos; las actividades,
enfoques y criterios para evaluar el aprendizaje; la relacién que se establece con los
padres o tutores de los alumnos para acompafiar su aprendizaje en el hogar; la
formacidn y actualizaciéon de los docentes para fortalecer sus competencias didactico-
pedagégicas, entre muchas otras. En el dmbito del sistema educativo, considera la
relacion que la escuela establece con otras escuelas de su localidad o zona escolar,
con la supervisidon escolar y la administracion educativa, en cuanto a programas y

33 Fuentes: Frigerio, Graciela, et. Al. InstitucionEducativas Cara y Ceca, Elementos para su gesitanos Aires, Editorial
Troquel, 1992; Larrain H. Trinidad Hacia una gesti@utonoma y centrada en lo educativo. SantiagGlu&, MINEDUC, 2002
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13.3.3

proyectos de apoyo a la ensefianza, sea con propuestas de mejoramiento, con
materiales educativos, capacitacién, actualizacion o asesoria en lo técnico pedagogico.

Dimension organizativa: Se refiere, por una parte, a la forma de organizar el
funcionamiento de la escuela, a las instancias de participacion y la asignacion de
responsabilidades a los diferentes actores de la escuela: las comisiones docentes
(actos civicos, seguridad e higiene, guardias, etc.), el Consejo Técnico Escolar, la
vinculacion con la Asociacion de Padres de Familia. Por otra parte, considera el
conjunto de formas de relacionarse entre los miembros de la comunidad escolar y las
normas explicitas e implicitas que regulan esa convivencia como, por ejemplo, el
reglamento interno las practicas cotidianas y las ceremonias que identifican a esa
comunidad escolar.

Dimension administrativa: Alude al complejo de tareas que permiten o facilitan el
funcionamiento regular de la escuela, basadas en una coordinacién permanente de
personas, tareas, tiempo, recursos materiales: a las formas de planeacion de las
actividades escolares; a la administracién de personal (desde el punto de vista laboral:
asignacion de funciones y responsabilidades; evaluacion de su desempefio, etc.); la
negociacion, el uso del tiempo de las personas y de las jornadas escolares; la
administracion de los recursos materiales de la escuela, para la ensefianza, para el
mantenimiento, la conservacion de los muebles e inmuebles; la seguridad e higiene de
las personas y los bienes; la administracién de la informacion de la escuela y de los
alumnos (registro y control escolar, estadisticas). Por su naturaleza, esta dimensién
refiere también a los vinculos y relaciones que la escuela tiene con la supervision
escolar, en sus funciones de enlace entre las normas y disposiciones de la Autoridad
Administrativa y el funcionamiento cotidiano de la escuela.

Dimension comunitaria y de participacion social: Hace referencia al modo en el que
la escuela (el director, los docentes) conoce y comprende las condiciones, necesidades
y demandas de la comunidad de la que es parte; asi como a la forma en la que se
integra y participa de la cultura comunitaria. También alude a las relaciones de Ila
escuela con el entorno social e institucional, considerando tanto a la familia de los
alumnos, los vecinos y organizaciones de la comunidad, barrio o colonia, asi como a
otras instituciones municipales, estatales y organizaciones civiles relacionadas con la
educacion.

Estindares™

Estos se constituyen en parametros o puntos de comparacion que sirven para
reconocer los asuntos clave que son necesarios lograr, de modo que favorezcan las
decisiones que lleven a formular acciones que en el mediano plazo permitan acercarse
y alcanzar cada uno.

Se identifican, a partir de los resultados de la autoevaluacién en cada dimensién, que
tan lejos o cerca se encuentran los colectivos escolares de alcanzar la calidad educativa
en tanto representan la vision del programa.

14 oep, DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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Los estandares se conciben como referentes, criterios y normas, que sirven de guia
para dar rumbo a las acciones que emprende el colectivo escolar, por lo que son un
insumo para construir la escuela que se quiere tener en un futuro. Son ademas un
conjunto de proposiciones que estimulan el interés por desarrollar innovaciones al
orientar todas las actividades del, (PE) hacia el logro de los mismos.

Por ello, resulta fundamental que cada integrante del colectivo escolar revise,
individualmente los estandares y les de significado a partir de los conceptos clave, de
modo que al reunirse en colegiado, se tenga una idea mads precisa de su contenido y se
favorezca un intercambio mds provechoso, fluido y util, que permita realizar la
actividad de contraste con los aspectos que no favorecen los procesos de ensefianza y
de aprendizaje identificados en las dimensiones analizadas. Conviene hacer los
registros necesarios de sus apreciaciones para compartirlos y analizarlos en las
reuniones del colectivo escolar.

Una de sus caracteristicas es que son enunciados generales que involucran varios
aspectos susceptibles de medirse, por lo que se dice que son estandares de
composicion mixta. A continuaciéon se presentan los estdndares de manera
diferenciada de acuerdo a las dimensiones de la gestion. Los indicadores del logro
educativo para preescolar pueden ser utilizados para educacién especial.

13.3.3.1 Estandares de Gestidn, Practica Docente y Participacion Social en la escuela

13.3.3.1.1 DIMENSION PEDAGOGICA CURRICULAR

A.5. Los directivos y docentes demuestran un dominio pleno de los enfoques
curriculares, planes, programas y contenidos.

A.8. Los docentes demuestran capacidad critica para la mejora de su desempefio a partir
de un concepto positivo de si mismos y de su trabajo.

A.9. Los docentes planifican sus clases considerando alternativas que toman en cuenta
la diversidad de sus estudiantes.

A.10. Las experiencias de aprendizaje propiciadas por los docentes ofrecen a los
estudiantes oportunidades diferenciadas en funcién de sus diversas capacidades,
aptitudes, estilos y ritmos.

A.11. Los docentes demuestran a los estudiantes confianza en sus capacidades y
estimulan constantemente sus avances, esfuerzos y logros.

A.12. Los docentes consiguen de sus alumnos una participacién activa, critica y creativa
como parte de su formacion.

A.14. En la escuela se favorece el conocimiento y valoracion de nuestra realidad
intercultural.

A.15. La escuela incentiva el cuidado de la salud, el aprecio por el arte y la preservacion
del ambiente.

A.16. La comunidad escolar se desenvuelve en un ambiente propicio a la practica de
valores universales tales como la solidaridad, la tolerancia, la honestidad y la
responsabilidad, en el marco de la formacidn ciudadana y la cultura de la legalidad.
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13.3.3.1.2 DIMENSION COMUNITARIA Y DE PARTICIPACION SOCIAL

A.17. El personal de la escuela, padres de familia y miembros de la comunidad
participan en la toma de decisiones y en la ejecuciéon de acciones en beneficio del
centro.

A.18. Los padres de familia estan organizados y participan en las tareas educativas con
los docentes, son informados con regularidad sobre el progreso y rendimiento de sus
hijos y tienen canales abiertos para expresar sus inquietudes y sugerencias.

13.3.3.1.3 DIMENSION ORGANIZATIVA

A.1. La comunidad escolar comparte una vision de futuro, planea sus estrategias, metas
y actividades y, cumple con lo que ella misma se fija.

A.2. El director ejerce liderazgo académico organizativo-administrativo y social, para la
transformacién de la comunidad escolar.

A.3. El personal directivo, docente y de apoyo (maestro de educacidon especial,
educacion fisica, educacién artistica entre otros) trabaja como un equipo integrado, con
intereses afines y metas comunes.

A.4. Los directivos y docentes se capacitan continuamente, se actualizan y aplican los
conocimientos obtenidos en su practica cotidiana, para la mejora de los aprendizajes de
sus estudiantes.

A.13. La escuela se abre a la integracion de nifias y niflos con necesidades educativas
especiales, otorgando prioridad a los que presentan alguna discapacidad o aptitudes
sobresalientes y que requieren de apoyos especificos para desarrollar plenamente sus
potencialidades.

A.19. Los alumnos se organizan y participan activamente en las tareas sustantivas de la
escuela.

A.20. La comunidad escolar se autoevalUa, realiza el seguimiento y evaluacion de sus
acciones, busca la evaluacién externa y las utiliza como una herramienta de mejora y no
de sancion.

A.21. El director y los maestros promueven su desarrollo profesional, mediante la
reflexion colectiva y el intercambio de experiencias para convertir su centro de trabajo
en una verdadera comunidad de aprendizaje.

A.22. La comunidad escolar participa en una red de intercambio con otras comunidades
escolares para fortalecer la mejora de la practica docente, directiva, de los aprendizajes
de los alumnos y de relacion con los padres de familia.

A.23. La comunidad escolar rinde cuentas y difunde a la sociedad los avances de su
desempeiio en el logro de los propdsitos educativos y la administracién de recursos,
entre otras.

13.3.3.1.4 DIMENSION ADMINISTRATIVA

A.6. Se cumple con el calendario escolar, se asiste con puntualidad y se aprovecha
6ptimamente el tiempo dedicado a la ensefianza.

A.7. La escuela mejora las condiciones de su infraestructura material, para llevar a cabo
eficazmente sus labores: aulas en buen estado, mobiliario y equipo adecuado a los
procesos modernos de ensefianza-aprendizaje, laboratorios equipados, tecnologia
educativa, iluminacién, seguridad, limpieza y los recursos didacticos necesarios.
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13.3.3.2

13.3.3.2.1

13.3.3.2.2

Estandares de eficacia externa y logro educativo.

Indicadores de logro educativo para preescolar:

B.1. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades de razonamiento légico-
matemadtico (pensamiento matematico).

B.2. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades comunicativas (lengua y
comunicacion).

B.3. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades de pensamiento critico-
cientifico (exploracién y conocimiento del mundo).

B.4. Los alumnos demuestran conocimiento y control de sus emociones que refleja el
entendimiento de si mismo y de su relacidén con los demas (desarrollo personal y social).
B.5. Los alumnos son sensibles a las demostraciones artisticas y son capaces de crear sus
propias manifestaciones como medio de comunicar sus sentimientos y pensamientos
(expresidn y apreciacion artisticas).

B.6. Los niflos demuestran un alto nivel de desarrollo en sus capacidades motrices como
coordinacion al realizar diferentes movimientos, equilibrio y destreza en la manipulacién
de objetos pequefios (desarrollo fisico y salud).

Indicadores de logro educativo para primaria y secundaria:

B.7. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades de razonamiento ldgico
matematico, medido con base en los exdmenes de estandares nacionales, cuando asi
corresponda.

B.8. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades comunicativas, medido
con base en los exdamenes de estdndares nacionales, cuando asi corresponda.

B.9. La escuela disminuye el indice de reprobacidn.

B.10. La escuela disminuye el indice de desercién.

Una vez concluida la revisién de los estandares, es momento de realizar el
contraste con los aspectos propios de cada dimension; de este modo podrd
identificarse qué estandares se relacionan con lo que la escuela requiere atender
prioritariamente, para avanzar hacia la mejora; asi los estandares son referencia
para la formulacion de la vision.

Se deben concentrar los esfuerzos de los actores en aquellos aspectos que deben dejar
de hacerse o modificarse, ya que los aspectos que favorecen seguiran aprovechandose
como plataforma o punto de partida para el mejoramiento de todos los haceres de la
escuela. Deberd organizarse la informacion en una tabla como la siguiente:

Dimensiones

Aspectos que no Estandares con
favorecen la mejora los que se relaciona

Pedagdgica curricular

Organizativa

Administrativa

Comunitaria y de Participacioén social
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Identificada la situacion prevaleciente de la escuela en cada una de las dimensiones de
la gestion y contrastada con los estandares, habria que preguntarse: écudles son los
aspectos a mejorar en la escuela, a fin de aumentar los rendimientos educativos de los
alumnos? Este listado de aspectos a mejorar en cada una de las dimensiones de la
gestidn constituye un insumo importante para integrar la mision y la vision.

Dimensiones Aspectos a mejorar en la escuela

Pedagodgica curricular

Organizativa

Administrativa

Comunitaria y de Participacién social

A partir de identificar los aspectos a mejorar en cada una de las dimensiones de la
gestion de la escuela, se reconoce la importancia de ellos, no obstante, quiza en el
tiempo que dure el plan de mediano plazo, sea dificil superarlos en su totalidad. Para
ello, habra que valorar por dimensidn, cuales son los aspectos prioritarios es decir, los
gue deben atenderse primero a fin de crear la base o las condiciones para atender los
que siguen.

Una segunda revision ayudard a tomar decisiones en funcion de la necesidad
imperante de la escuela, de los esfuerzos y compromisos requeridos como
organizacién para su logro. Registrarlos en una tabla ayudara a no perderlos de vista.

Aspectos prioritarios a mejorar de la escuela en el mediano

Dimensiones
plazo

Pedagdgica curricular

Organizativa

Administrativa

Comunitaria y de Participacién social

Identificados los aspectos de mejora en cada una de las dimensiones de la gestidn, es
tiempo de clarificar lo que la escuela publica tendria que cumplir para avanzar hacia la
vision, escenario altamente deseado por todos los actores escolares.

. e 7 15
14 Mision de la escuela

Es momento de identificar la mision de la escuela publica mexicana; es decir la razén
de ser de la institucidn, la que explica su existencia. Esta mision atiende la razén de ser
de la escuela publica mexicana, claramente definida y orientada desde la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos y sus articulos relacionados con la educacion,

15 SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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la Ley General de Educacion, El Programa Nacional de Educacion 2007-2012, los Planes
y Programas de Estudio, el Plan Estatal de Desarrollo 2008-2013 y otros documentos
normativos.

La mision ayuda a no perderse en el camino, porque menciona a lo que se debe
dedicar la escuela.

El Consejo Técnico Pedagdgico, es el que elabora y aprueba la versién final de la misidn
de la escuela. Por su parte, el director define su propésito principal, y los profesores
definen su compromiso, y juntos buscan cumplir con la misién de la escuela.

La misidn de la escuela define y orienta su hacer cotidiano hacia la adquisicion de
conocimientos, desarrollo de habilidades y construccion de valores y actitudes en los
alumnos. Se expresa en los logros de aprendizaje que se espera obtengan los
estudiantes, no como calificacién asignada, sino como competencias adquiridas para
su desarrollo social.

Construir y asumir la mision, propicia que el director y los maestros estén dispuestos a
cumplirla fincandose en los valores que poseen para alcanzarla; asi deberan tenerla
siempre presente como compromiso prioritario del colectivo, con la escuela y sus
propdsitos. La disposicion del colectivo escolar es fundamental para el logro de sus
propdsitos. Sera vital entonces, renovar constantemente su disposicion para la
realizacion de las tareas.

Reflexionar en relacién a las siguientes preguntas contribuird a definir la misidn de la
escuela:
¢Cudl es la razén fundamental de nuestra existencia como escuela?, ¢ Qué debe lograr?
¢Cudl es el propdsito para el que fue creada?,éQué tipo de personas deseamos
formar?

Por otra parte:
¢Qué necesidades satisface?, ¢Quiénes son los beneficiarios? ¢A qué nos vamos a
Comprometer?, ¢Qué distingue a esta escuela de las demas?

Para su elaboracion se sugiere que:
Cada docente escriba brevemente la misién de la escuela considerando las respuestas
a las preguntas anteriores.
Se compartan y establezcan semejanzas y diferencias entre ellas.
En plenaria se disefie una primera version de la misién consensuada.
Se integre la misién definitiva de la escuela.

. oy 16
15 Visidn de la escuela
Para el plan de la mejora escolar de nuestra escuela la visién tiene un papel

importante, ya que sefiala la situacion deseada para la escuela a la que aspiramos
llegar. La visidn es, entonces una descripcion de cdmo queremos que funcione nuestra

16 SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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15.1

escuela en un periodo de cinco afos, gracias a la visidon es posible saber hacia dénde
gueremos ir y cual es la escuela que queremos tener.

Caracteristicas de la vision

Una visidn no es para siempre, indica el camino de la escuela para un determinado
tiempo y luego es posible cambiarla. Expresa la aspiracion y el deseo de todos los
miembros de la escuela. Los participantes se sienten comprometidos con los
resultados que se obtienen de cada tarea. Todos la comprenden porque es sencilla En
ella se busca que los alumnos y alumnas de la escuela aprendan mas y mejor. Debe ser
publicada para que todos la conozcan.

Para construir la visidon de la escuela que se pretende ser, es necesario recuperar los
productos generados en el proceso de autoevaluacién escolar y contar con una misién
claramente definida y compartida por el colectivo docente para que, a partir de esta
plataforma, pueda imaginar el escenario futuro y posible de su escuela.

Una vision compartida favorece el aprendizaje en equipo, se obtiene conciencia
significativa de los objetivos de la escuela; ademas, establece un marco de referencia
concreto para la direccionalidad de las acciones.

La visidon sugiere medidas eficaces para la escuela y sus miembros, motiva la
innovacion y los cambios necesarios para lograr lo planeado. Despierta el didlogo, la
confrontacion de las visiones personales, la evaluacion colectiva, el trabajo en equipo y
colaborativo, es un estimulo a la creatividad, iniciativa y formacién personal.

Para integrar la vision de la escuela que se desea, se reflexiona en colectivo a partir de
las siguientes preguntas: éQué y como queremos ser?, ¢Qué deseamos lograr? ,é Como
gueremos que nos describan?, ¢Cudles son nuestros valores prioritarios?, ¢Qué valor
gueremos que nos distinga?,

¢Hacia donde queremos cambiar?

Posteriormente:

Recuperen las opiniones de los actores escolares encuestados o entrevistados durante
la autoevaluacion inicial, para tomar en cuenta sus expectativas acerca del tipo de
escuela que quisieran tener.

Contrasten los aspectos prioritarios por dimensidn y expectativas de los actores
escolares para asegurarse de que estan considerados en la formulacién de la vision.

Redacten en uno o dos parrafos la vision compartida para que en su momento se dé a
conocer a todos los interesados y algunos mas que el colectivo docente considere
conveniente involucrar. Algunos autores manejan que la redaccidn de la visidon debe
ser a futuro y otros que ha de hacerse en presente como si ya se hubiera logrado, lo
importante aqui no es en si la redaccion, sino lo que significa para el colectivo docente.
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16 Valores'’

Definida la vision y recuperando algunas reflexiones compartidas durante su
conformacion, se identifican los elementos que se consideran valiosos (practicas
cotidianas, relaciones, actitudes) en el contexto de la visién integrada, para construir
acuerdos por consenso sobre los valores que han de guiar la accidon de los actores
escolares, se citan sélo algunos, entre muchos que caracterizan las practicas diarias
como: entusiasmo, respeto, tolerancia, solidaridad, liderazgo, limpieza, honestidad,
colaboracién, generosidad, curiosidad, motivacion para aprender, creatividad,
autoestima, responsabilidad, iniciativa, perseverancia, esfuerzo, cuidado personal,
corresponsabilidad, empatia, etc.

Se sugiere seleccionar las practicas mas valiosas para todo el equipo directivo-docente
y definir el significado compartido que tendran para la escuela.

Es conveniente recordar que los valores unen a las personas, se comparten, se viven,
se sienten, se practican. Sin los valores la escuela no puede pensar en un mafana
mejor, porque cultivar valores, convertirlos en forma de vida, es establecer el marco
adecuado para lograr ser mejores.

Es necesario reflexionar en lo individual y en lo colectivo acerca de los valores que
deben sustentar las actuaciones de todos los involucrados, para cumplir con la misién y
avanzar hacia el logro de la visién de la escuela.

En una sesidn con el equipo docente, deliberar en torno a las siguientes preguntas:

¢Qué consideramos valioso para la escuela?

¢éCudles son nuestras coincidencias?

¢Cudles son las practicas y actuaciones cotidianas necesarias para orientarnos hacia
nuestra vision?

Es muy conveniente que el colectivo escolar establezca el significado de los valores que
se comparten y tengan siempre presentes los compromisos, ya que seran éstos lo que
normen la conducta de cada uno durante la realizacidn de toda clase de actividades.

16.1 Compromisos para el cumplimiento de la mision y acercamiento a la
vision®

Como ya se menciond, para el cumplimiento de la misidon y vision se requiere

fundamentalmente de los compromisos de las personas que forman la institucidn

escolar, e implica practicar los valores, si logramos que éstos se conviertan en

actitudes vivenciales, propiciaremos que los compromisos del colectivo y de cada uno
de los involucrados se cumplan.

v SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
18 SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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Para ello se requiere definir acuerdos y compromisos que garanticen la practica de los
valores en funcion de la mision y la vision para mejorar la calidad del servicio que
ofrece la escuela.

Registren los compromisos adquiridos y las acciones que habria que emprender para
su cumplimiento, asi como los responsables de darles seguimiento. Algunos de los que
se pueden considerar son la superacion profesional, la organizacion de los tiempos, las
entregas de documentos en tiempo y forma, etcétera, pensando en que lo que deje de
hacer uno de los miembros repercutird en el quehacer de todos.

16.1.1  Compromisos de director

Es fundamental que el director defina sus compromisos para contribuir al
cumplimiento de la mision y alcance de la visién. Reflexione en las siguientes
preguntas y registre sus respuestas:

¢Para qué existe la figura del director?
éCual es su razoén de ser?

¢Qué actividades tendria que realizar?
¢Qué actitudes tendria que cambiar?

Comparta sus reflexiones con el equipo docente.

16.1.2 Compromisos del equipo docente

Se propicia la deliberacion colectiva de los maestros en torno a su quehacer
pedagogico:

¢Cudl es la diferencia fundamental de trabajar como equipo integrado en torno a una
mision y visidn compartida?

¢Qué aportacion hace al proceso de mejoramiento de la gestion de la escuela?

¢Qué compromisos asumen para el cumplimiento de la mision de la escuela y para
orientar todas las acciones de la gestion escolar hacia la visidn integrada?

Bosquejados los compromisos del colectivo docente y de apoyo en forma
consensuada, se consideran los de otros actores como padres de familia y alumnos.

En las etapas siguientes se podran derivar de éstos, acciones concretas que permitan la
realizacion del PE.

16.1.3  Publicacion de la misién y de la vision

Posteriormente al consenso de la misiéon y la visidn, valores y compromisos, se
publicaran y difundiran entre todos los integrantes de la escuela y comunidad en
general.

Celebrar y difundir los primeros logros de la decision de mejorar lo que se hace en la
escuela, sera motivo del despliegue total de la imaginacidon e iniciativa de los
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colectivos, en este caso para que todos los conozcan se sugiere emplear mantas,
pizarron escolar, periddico escolar, boletines, revistas, periddicos locales, radio,
convites, aprovechando asi todos los espacios de difusidn con que se cuenta.

Si muchos conocen los resultados de la propia autoevaluacion de nuestro centro
escolar; de nuestra vision compartida; sobre los valores que caracterizan nuestro
actuar; de la misidn que nos motiva y de los compromisos adquiridos en lo colectivo e
individual, entonces hemos conformado una parte de la gran tarea y tendremos el
camino abierto para continuar la planeacion de la escuela.”

17 Los objetivos para las dimensiones de la gestion®®

Para pasar de la situacion actual a la situacion deseada, es necesario retomar los
compromisos que los participantes asumieron vy, a partir de ello, disefiar y realizar los
cursos de accidén que permitan cumplir con la misién e ir materializando la vision.

La visidon muestra de manera integral y general lo que se aspira lograr, para tener claro
lo que hay por hacer y avanzar hacia ello, es necesario desglosarla en objetivos. Un
principio basico en el disefio de toda planeacién es que los objetivos tengan un grado
suficiente de precision. De acuerdo con el enfoque de la planeacidon estratégica, no
solo es indispensable tener «buenos objetivos», sino que deberan ser pertinentes y
coherentes con la mision y visién; es decir, guiarnos con precision a su logro.

A fin de que cumplan una funcion efectiva en el marco del disefio, la ejecucidn y
evaluacidn del PE, los objetivos deben ser realistas, es decir cercanos a los quehaceres
escolares y posibles de alcanzar y; claros y concretos en lo que se pretende lograr, de
tal manera que propongan retos para provocar la mejora continua de la escuela.

17.1 Orientaciones para el diseiio de los objetivos

Se requiere disefiar objetivos para cada una de las dimensiones de la gestién, ello
implica seguir algunas orientaciones metodoldgicas. Es importante, que en un
enunciado breve se exprese y defina en forma especifica los resultados que se espera
alcanzar; lo que determina un objetivo es precisar lo qué se quiere lograr con certeza.
Tomar en cuenta que los objetivos del PE se disefian para lograrse en el mediano plazo
(5 afos).

Para construir los objetivos, se propone revisar los resultados de la autoevaluacion
inicial, la mision y la vision compartida de la escuela, es importante mencionar que
cada colectivo, de acuerdo con sus necesidades y resultados, habra de decidir cuantos
y cudles objetivos han de plantearse para la mejora de su escuela.

19 SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
20 SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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Para el disefio de los objetivos ha de tomarse en cuenta que la redaccién se inicia con
un verbo en infinitivo, mismo que implica una accidn, es decir, responde al qué y se
complementa con el cdmo y la intencidn o el para qué de la accion.

En el grafico siguiente, se presenta la ruta metodoldgica propuesta para elaborar el o

los objetivos para cada dimension.
Esquema 3
Ruta metodolégica para la elaboracion de objetivos

Autoevaluacion, e s . . Elaborar el/los
S S Identificar ¢ Qué éCémolo ¢Paraquélo S T
visidony misidn de objetivos ¢Qué/
queremos lograr? queremos lograr? vamos ahacer?

nuestraescuela Como/Paraqué?

Dimension éQué? éComo? éPara qué? Objetivo

Como parte de la revision continua del disefio de la planeacion, se verifican los
objetivos planteados para ajustarlos en caso necesario.

Aspectos a verificar Objetivo en cuestion éSi? éNo?

Bien construido:
éIncluye un verbo en infinitivo y el objeto a
ser medido, el qué?

Idea singular:
¢Enfatiza una idea principal o area de logro?

Proceso de logro
éEstablece la estrategia mediante la cual lo
lograremos?

Orientado a resultado:
¢Esta la intencién, estado final esperado o
logro a ser alcanzado?

Se puede lograr:
¢Es posible lograrlo?

Se puede medir:
éSu progreso puede ser medido u observado
con uno o mas indicadores?

Después de esta valoracion se concentran los objetivos en la dimensidn de la gestidn
correspondiente.
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Dimensiones Objetivos

Pedagdgica curricular

Organizativa

Administrativa

Comunitaria y de
Participacion social

Finalmente, para identificar las posibilidades de cumplimiento de los objetivos, es
necesario realizar un ejercicio que verifique sus posibilidades de logro al considerar las
condiciones existentes.

17.2 Andlisis de factores para identificar la viabilidad de los objetivos

Para reconocer las posibilidades de éxito de los objetivos del PE, es decir identificar su
viabilidad, se realiza un ejercicio de analisis de aquellos elementos o condiciones a los
gue se puede enfrentar el equipo docente para alcanzarlos. Para ello, habrd que
recuperar de la autoevaluacion inicial lo que se tiene a favor y las carencias; ademas de
reconocer las areas de mejora que pueden influir en el logro de los objetivos;
asimismo, se revisan los elementos que al exterior de la escuela pueden facilitar o
impedir su logro.

De esta manera, es necesario reflexionar acerca de las condiciones y factores (internos
y externos a la escuela) que pueden ayudar o, en su caso, dificultar el alcance de
dichos objetivos. Se trata de reconocer los factores o condiciones que pueden ayudar
(fortalezas-internas y oportunidades-externas), para aprovecharlos al maximo, y
aquéllos que pueden generar dificultades (debilidades-internas y amenazas-externas),
para reducir su interferencia lo mds que se pueda.

Es importante el andlisis de la viabilidad de cada uno de los objetivos disefados,
considerando tanto las condiciones presentes, como aquéllas que, aunque no son
identificables en este momento, en el futuro proximo pudieran beneficiar o limitar el
resultado de los objetivos a mediano plazo. **

Esquema 4
Anédlisis FODA
4 h
. ) . Obstaculos internos que
Papectcs nterncs e = Fortalezas Debilidades |{—] ‘imiwnellogrodel ]
objetivo y L objetivo
Objetivo
A Riesgos externos que
Factores externos que
" . <:: limitan el logro del
[ focltan el ogrocte —>| Oportunidades Amenazas ! objetivo ]
J
. J

2L Manual Operativo del Programa Escuelas de Calidad PEC VII. Baja California. 2006.
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17.3

Orientaciones para el andlisis FODA?

El proceso para el anadlisis de factores consiste en recuperar los objetivos de las
dimensiones e identificar los aspectos positivos y negativos, tanto internos como
externos; con el propdsito de aprovechar los que facilitan y apoyan, para disminuir los
que representan obstaculos y riesgos.

Este es un ejercicio general e integral que permite visualizar los posibles escenarios
considerando, evidentemente, los posibles factores que pudieran estar implicados
tanto para potenciar como para limitar el alcance de los objetivos.

De acuerdo con los resultados de este ejercicio, debe valorarse la viabilidad de éxito
para cada uno de los objetivos, para determinar si requieren ajustes y proceder a las
correcciones necesarias, si fuera el caso.

éDados los factores detectados es posible
Dimensién Objetivo lograrlo?
Si, porque: No, porque:

Objetivo
Modificado

Se retoman todos los objetivos y a partir de una matriz general se procede a la
identificacion de los factores sefialados; considerando que de este ejercicio integral
resulta una gran lista de factores que pueden repercutir de alguna manera en el logro
de lo propuesto, es pertinente organizarlos, revisar y clasificar los aspectos que son
similares o presentan caracteristicas comunes; asi se tendran concentrados los
factores asociados que influyen o determinan con mayor fuerza las condiciones para
alcanzar los objetivos planteados en cada dimension de la gestidn escolar.

Dimensidn Objetivos Fortalezas Debilidades Oportunidades | Amenazas

De esta manera el analisis permite que los colectivos escolares revisen y prevengan las
situaciones que se les presentaran en su proceso de mejora, ello hace posible
establecer qué deben atender o solucionar primero y hacia dénde deben enfocar sus
esfuerzos comunes. Una vez establecidos los objetivos viables, es importante
establecer su relacidon con los estandares que se pretenden lograr a mediano plazo,
para lo que se sugiere contrastarlos y seleccionarlos.

Estandar con el que se

Dimension Objetivo .
relaciona

2 Sep, DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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18.1

Finalmente lo realizado hasta el momento se constituye en fundamento para
reflexionar acerca de cuales pudieran ser los caminos a recorrer a lo largo del plan de
mediano plazo, para aprovechar lo que se tiene a favor y disminuir o impedir lo que se
tiene en contra.

18 Estrategias23

Las estrategias nos indican cudl es el mejor camino a recorrer para el logro de los
objetivos, son distintas alternativas para llegar a un punto, por lo que se deben tomar
decisiones para elegir una opcién entre varias posibilidades.

Por ello es importante contar con estrategias adecuadas para orientar las acciones
qgue permitan lograr los objetivos del PE, tomando en cuenta los factores y
condiciones que ayudan o impiden su alcance.

La identificacidon de factores permite aprovechar los aspectos positivos con los que
contamos y pensar en formas de atenuar los negativos, representa la oportunidad para
aprovechar las circunstancias y condiciones que nos ofrece la realidad. Hace posible
percibir cuales son las mejores formas para lograr los objetivos; cual es el camino que
debemos transitar para cumplir lo que nos hemos propuesto es decir, definir las
posibles estrategias, entendidas como un conjunto de decisiones, criterios y secuencia
de acciones que orientan los esfuerzos; conforman una trayectoria posible para el
desarrollo de procesos planificados, son las decisiones que orientardn las prdcticas
para guiar al colectivo hacia los objetivos.

Orientaciones para el diseio de las estrategias

Como se menciond, las estrategias son grandes ideas que consideran un conjunto de
actividades, dan respuesta al cdmo se va a proceder para lograr los objetivos; son
alternativas que implican la toma de decisiones para asegurar el arribo a donde se
haya propuesto el colectivo directivo-docente.

Para lograr los objetivos, pueden existir tantas rutas o alternativas como el contexto
escolar lo permita; habrd que considerar el esfuerzo, el tiempo y los recursos que
implica cada ruta para decidir el camino a seguir. En este sentido, hacer un balance de
las posibles rutas ayuda a tomar las mejores decisiones.

El punto clave es asegurar que la estrategia nos permita avanzar hacia cada uno de los
objetivos, considerando los pros y los contras detectados.

Se presenta una metodologia como una opcidon practica para elaborarlas, ésta
contempla los resultados de la viabilidad de los objetivos; es decir, considera lo
identificado en el FODA porque permite determinar alternativas distintas; se enfatiza
en las interacciones de los factores analizados: fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas de este insumo surgirdn las posibles estrategias para alcanzar los objetivos:
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e Retomar los resultados obtenidos en el analisis de factores como elementos clave para
elaborar las estrategias pertinentes.
¢ Contestar las siguientes preguntas para orientar la identificacidon de las estrategias en
funcién de la informacidn que aporta el ejercicio del FODA:
¢Cémo aprovechar lo que se tiene a favor para el logro de cada objetivo?
¢Cémo disminuir o eliminar los obstaculos internos que impedirian lograrlo?
¢Cémo aprovechar los elementos exteriores que favorecen su alcance?
¢Cémo impedir que los aspectos del exterior afecten su logro?
¢ Registrar las propuestas obtenidas.
e l|dentificar la intencién central de lo que se pretende lograr en cada objetivo y
contrastarlo con las propuestas a fin de asegurar las estrategias a seguir.
¢ Seleccionar las estrategias pertinentes, considerando las condiciones existentes, se
pueden disefar algunas mas, para alcanzar cada objetivo.
¢ Integrar las estrategias que tienen caracteristicas comunes.
e Revisar cada una considerando sus implicaciones.

Para la aplicacién de las estrategias en el Proyecto Escolar se sugiere la
contextualizacion del problema que se trate, por ello es conveniente obtenerlas por
dimension para asi generar el analisis de los problemas afines y la flexibilidad para dar
soluciones. **

De las estrategias podemos decir:
¢ Son un medio para...
e Surgen de un propdsito...
* Son flexibles...
¢ Conjunto de acciones...

El impacto de las estrategias en la problematica institucional, consiste en convertir las
debilidades en fortalezas, y las amenazas en oportunidades, en desaparecer del
contexto escolar debilidades y las amenazas, o bien en mantener, apoyar e
incrementar las fortalezas y las oportunidades, en pocas palabras son alternativas de
solucidn a los problemas detectados en la escuela con la intervencidn de los actores de
la institucion a través de los actores y los medios adecuados.

En la medida en que se desarrollen adecuadamente las estrategias, se irdn
cumpliendo progresivamente las metas y los objetivos, esto implica que los problemas
deben disminuir paulatinamente y que las fortalezas y oportunidades deben de
aflorar.

La cuestion clave es reflexionar, éestas estrategias contribuyen a la transformacion de
la gestidn de nuestra escuela? Recordemos que esta experiencia de mejora representa
un reto, que implica la movilizacidon de las formas rutinarias para superar las formas
tradicionales; y asi generar un escenario distinto que provoque el cambio, que impulse
acciones emprendedoras que lo hagan posible

2 Sergio Martin Balderrama Contreras. jAl Grano! Con el Plan Estratégico de Transformacion Escolar. Chihuahua,
Meéxico, 2004.
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Otra parte fundamental, después del proceso que se ha venido desarrollando es
verificar la correspondencia que guardan las estrategias seleccionadas con los
objetivos y proceder a validar su pertinencia.

Verificar
Dimensiones Objetivo (qué) Estrategias (como) (¢Responde el como en
funcion del qué?)

Para finalizar, se concentran las estrategias validadas para cada objetivo del modelo. Es
preciso sefialar, que en la practica, algunas estrategias pueden ser llevadas a cabo de
manera concurrente y ser viables para orientar el alcance de uno o mas objetivos.

Las estrategias escolares en la planeacion para transformar su gestion, nos muestran
en un lenguaje sencillo y practico su elaboracién:

. Formacién y actualizacion.

. Observacién de aula.
.Vinculacién interna.

. Planeacién didactica.

. Sistematizacion y registro.

. Evaluacion de proceso.

. Integracién padres-escuela.
. Difusidn de informacién.

OO U WN P

Una vez definidas las alternativas a seguir, habrd que pensar en los avances que se
proponen alcanzar en el corto plazo (un ciclo escolar) de ahi la necesidad de formular
metas para saber qué tanto progreso se tiene de cada objetivo. Se requiere saber qué
se lograra cada ano, de modo tal que sumados los avances anuales permitan visualizar
el logro en el mediano plazo; ademas de efectuar en el transcurso ajustes pertinentes y
resolver retos que surjan.

19 Metas>

En el disefio del PE, las metas con las actividades, son las que representan uno de los
componentes que permite concretar lo que se logrard en el corto plazo (un afio) y
muestran los retos precisos a superar por el colectivo docente en un ciclo escolar.

Las metas han de entenderse como la parte que concreta una planeacion de corto
plazo durante varios ciclos escolares, lo que implica priorizar aquellas que son
plataforma para, posteriormente, lograr las siguientes. Son el elemento que a través
de las actividades se operan, o que exige la definicidon precisa de qué se requiere lograr,
cudndo y de qué manera, para avanzar hacia la obtencion de cada uno de los objetivos
planteados, supone un avance mas dentro del proceso de planeacién, y un
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19.1

19.2

reconocimiento de la necesidad de actuar, por ello, resulta importante la participaciéon
efectiva de los diferentes miembros de la comunidad escolar en el proceso de mejora
emprendido.

Son el elemento que permitira dar certeza a la consecucion de los objetivos, son los
logros concretos que se van obteniendo; es necesario establecerlas para definir en
forma detallada y precisa lo que el objetivo pretende lograr, en qué tiempo vy, si es
posible, a qué costo. Por lo tanto, permiten evaluar en lapsos cortos, los avances
logrados respecto de cada uno de los objetivos de la planeacién.

Caracteristicas de las metas

Las metas deben pensarse en términos de tiempo y resultados especificos, siempre
cuidando que contribuyan de manera decisiva a los logros esperados, de tal forma que
deben ser coherentes desde la vision, considerando la misién y los objetivos
propuestos, teniendo como marco de referencia las estrategias planteadas. Asi, cada
objetivo debera contar con sus respectivas metas que lo vayan transformando en una
realidad visible para la comunidad escolar; por tanto, las metas, se fijan a un corto
plazo respecto a los objetivos puesto que colaboran en su cumplimiento.

Las metas se expresan en unidades de medida por lo que se les puede proyectar,
calendarizar y cuantificar.

Orientaciones para construir las metas

Para su construccién es fundamental partir de cada uno de los objetivos y registrar
todas las ideas que seran la base de cada meta, posteriormente se procede a
identificar las que son esenciales o sustantivas para cumplir cada objetivo planificado.

La secuencia metodoldgica siguiente orienta su disefo:

¢ |dentificar los elementos clave de cada objetivo.

e Reconocer todo lo que habria que lograrse para cumplir con cada elemento clave.

¢ Considerar la secuencia légica y temporal.

¢ La cantidad de metas sera definida por los elementos clave identificados en el objetivo,
se plantean tantas metas como se requieran para lograr cada objetivo.

e Redactar las metas considerando cantidad, calidad (cualidad y valor del resultado
esperado) y tiempo para su logro, es decir el plazo en que se pretende cumplirlas.

¢ La cantidad a lograr en la meta se puede desglosar en porcentajes o en nimeros
enteros, hasta alcanzar su totalidad.

¢ Ordenarlas en funcién de su prioridad en términos de importancia o urgencia.

¢ Finalmente, se retoman las metas prioritarias para el ciclo escolar correspondiente.

Propiamente, la redaccion de la meta se inicia con un verbo en infinitivo, después se
establece la cantidad (¢cuanto?) de lo que se pretende lograr, enseguida se describe el
contenido (équé), un adjetivo calificativo que de la categoria de calidad, y, finalmente
se sefiala el plazo (écuando?) en el que se cumplira.
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Metas

Verbo éCuanto? éQué? Y adjetivo de calidad éCuando?

Implementar Cinco circulos de estudio de manera eficiente durante el ciclo escolar

Es importante, que al finalizar la construccidn de las metas se verifique que, en efecto,
conduzcan al logro de los objetivos planteados a través de las estrategias definidas,
analizar su coherencia y proceder a corregirlas o ajustarlas. Enseguida, revisar su
viabilidad para alcanzar las metas programadas durante los proximos ciclos escolares,
unas se lograran en el primero, otras posteriormente y algunas mas se retomaran cada
ciclo para dar continuidad a procesos permanentes como la aplicacién de los enfoques
curriculares, entre otros. Las metas seleccionadas seran insumo para el PAT como se
ha sefialado. De acuerdo con el grado de avance de cada meta, es posible reajustarla o
modificarla si las evidencias no muestran que se ha logrado.

La suma de intenciones, voluntades y actuaciones para cumplir con el deseo expresado
en la vision y alcanzar el maximo grado de satisfaccion de la comunidad escolar, la
mision, adquiere sentido y se concreta en el PAT; éste es el instrumento operativo,
pensado para cada situacidon concreta a desarrollar en la escuela, mismo que se
enmarca en la planeacién de corto plazo. Es en el PAT, donde se coordinan y unifican
todas las fuerzas y elementos en torno a la consecucion del PE.

20 Los indicadores

Es una herramienta que entrega informacién cuantitativa respecto del logro o
resultado del programa, cubriendo aspectos cuantitativos 6 cualitativos. La idea de
incorporar indicadores de desempenio al proceso es disponer de informacion sobre los
niveles de cumplimiento en este caso de las metas planteadas y resultados esperados y
enriquecer el analisis en la formulacién de nuevas alternativas.?®

El seguimiento y evaluacion de las actividades, ofrece un medio para aprender de la
experiencia, mejorar la prestacion de bienes y servicios, planificar y asignar recursos, y
demostrar resultados.

La medicién del nivel de resultado de los indicadores se realiza al término del ciclo
escolar, en una valoraciéon comparativa y de contraste con lo programado; la
informacién obtenida servira para una toma de decisiones fundamentada y relevante,
ademas serd la base para la elaboraciéon de los informes técnico pedagdgico y
financiero que la escuela debera presentar al término del ciclo escolar, como parte de
la cultura de transparencia y de rendicidon de cuentas a sus beneficiarios y comunidad
en general.”

% construccion de Indicadores. ILPES/CONEVAL.2008.
27 ep, DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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20.1

Una propuesta metodolégica para construir indicadores®

Un indicador se conforma por su denominacién (nombre), la redaccion del mismo y
una férmula de cdlculo. Para su disefio se recomienda esta secuencia:

7

META

B
*Recuperen las
metas y en
colectivo
determinen los
aspectos que se
pretenden alcanzar
y que se evaluaran
en cada una.

Esquema 5

Diseiio de Indicadores

(| eLemenTos [
CLAVE
. «ldentifiquen
«ldentifiquen los a|gunagfuemes
elementos clave de informacion y
presentes en la posibles
meta que requieren evidencias que den
de una definicion cuenta de los
acordaday aspectos a evaluar
construyan el
significado que FUENTES DE
tendran para el 4
oo, INFORMACION
\_ J

a. Recuperar la meta:

NOMBRE

(

A partir del significado
construido, elaboren la
férmula de célculo : es
decir, la cantidad que
expresara el valor del
indicador (ntmero
absoluto, porcentaje o
unidad de medida) y la
formade valorarel

«Establezcan un
nombre para el
indicador a partir
de los elementos
clave, que reflejara
apartir de una

frase corta, i6
representativa y {ﬁ;{‘éﬁgﬁ C(g e
evidente el -
;essuétrgzg \ FORMULA DE
p : y CALcuLo

L/

Lograr que un 50 por ciento de los docentes apliquen el enfoque metodoldgico y los
contenidos curriculares de las asignaturas de su grado en la clase con sus alumnos, durante
el ciclo escolar 200__- 200 .

b. Identifiquen los elementos claves:
Apliquen el enfoque metodoldgico y los contenidos curriculares.
Ahora reflexionen en torno a dichos elementos, registren el significado construido y

acordado.
Conceptos . Fuentes de informacion
Significados . .
Clave y evidencias
Aplicar Llevar a la practica algo con ciertos | Planeacion de aula, minutas de
criterios. acuerdos de academia, observaciones
Enfoques Criterios pedagdgicos sefialados para la | en clase, cuadernos alumnos,
metodoldgicos ensefianza de las asignaturas en plan y | exdmenes, observaciones del

programas de estudios.

Contenidos
curriculares

Conjunto de conocimientos que
constituyen una disciplina, materia o area
determinada. Es

fundamental tener claridad en

lo que el alumno debe aprender y lo que se
trabajard durante el curso escolar.

director.(Por tratarse de los enfoques
metodoldgicos V% contenidos
curriculares en primaria y secundaria
deberd de realizarse el anélisis y
cumplimiento de la meta en cada una
de las asignaturas).
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c. ldentifiquen posibles fuentes de informacion y evidencias que demostraran que se
cumple con el elemento clave de la meta, el panorama de lo que puede medir el
cumplimiento de la meta, permite:

d. Redactar con mayor certeza el indicador, que puede quedar de la siguiente manera:

Nombre Redaccion Férmula de célculo
Docentes que aplican la metodologia | NUmero de docentes que aplican la
Aplicacion de cada asignatura de acuerdo con | metodologia (en cada una de las
metodologia los enfoques del plan y programas de | asignaturas) de acuerdo con los enfoques
estudio. de plan y programas X 100/total de
docentes.
Aplicaciéon de Contenidos trabajados en cada | No. de contenidos aplicados (en cada una
contenidos asignatura durante el ciclo escolar. de las asignaturas) X 100/total de
contenidos planeados.

A partir del significado construido, se elabora la formula de célculo, es decir, la
cantidad que expresara el valor del indicador (nimero absoluto, porcentaje o unidad
de medida) y la forma de valorar el resultado (operacién matematica).

Cada indicador propuesto debe ser validado técnicamente, segin los siguientes
criterios:*

+» Claridad: debe ser preciso e inequivoco. {No hay dudas respecto de qué se esta
midiendo?

+»* Relevancia: debe reflejar una dimension importante del logro del objetivo. ¢ Permite
verificar el logro del objetivo en un aspecto sustantivo?

+» Economia: la informacion necesaria para generar el indicador debe estar disponible a
un costo razonable. ¢El beneficio de la informacién es mayor que el costo de
obtenerla?

+* Monitoreable: debe poder sujetarse a una verificacién independiente. ¢Cualquier
persona puede comprobar los resultados del indicador?

% Adecuado: debe aportar una base suficiente para evaluar el desempefio. ¢Es
suficiente para emitir un juicio respecto del desempefio?

«* Aporte marginal: si hay mas de un indicador para medir el desempefio de un

objetivo, debe proveer informaciéon adicional en comparaciéon con los otros

indicadores propuestos. ¢ Mide aspectos no considerados en los demas indicadores?

Como se puede observar en el ejemplo anterior, para verificar el cumplimiento de la
meta se requieren indicadores especificos para cada asignatura, pues seria muy dificil
establecer el grado de avance considerando como totalidad la aplicaciéon de la
metodologia y de los enfoques, la especificidad y sencillez en la construccién de los
indicadores, permitira identificar facilmente las fuentes de informacion requeridas.a'0

Es relevante, identificar y seleccionar las fuentes de informacidn, asi como construir los
instrumentos que permitan reconocer y registrar el cumplimiento del indicador:
encuestas, escalas de valor, cuadros comparativos, listas de cotejo, reportes, cuadros
de concentracidén, guias de observacién, cuadernos, examenes, planeacién didactica,
documentos escolares, entre otros.

2 construccion de Indicadores. ILPES/CONEVAL.2008.
%0 sep, DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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Es importante considerar que ademas pudieran requerirse instrumentos de
observacion o de cotejo, los cuales habran de construirse con preguntas o ejercicios
muy sencillos que aporten la informacidn que efectivamente permita medir lo que se
necesita.

Una vez disefiadas las metas anuales y anotados los indicadores, se realizaran cortes a
las actividades planeadas para verificar los resultados obtenidos (momentos de la
evaluacion) vy las fuentes de informacion disponibles y pertinentes que tengan relacion
directa con el o los indicadores que se mediran.

Es necesario que el colegiado analice el indicador y se pregunte:

éCon qué informacién cuenta la escuela para responder a los requerimientos del
indicador?

¢Existen documentos oficiales en donde se solicitan los datos requeridos?

éSe efectud seguimiento a las actividades durante el ciclo escolar y a los resultados
obtenidos?

¢Existen otros programas en donde se pueda obtener la informacidn requerida?

¢éSe requiere elaborar un instrumento especial para recabar la informacién?

¢Cémo se sistematizard la informacién obtenida?

¢Quién serd el responsable de reunirla?

¢En qué periodo se interpretard y analizard dicha informacién?

¢Quién realizara el informe final?

Se aconseja no crear nuevos documentos, sino aprovechar los que existen en la
escuela, pero observarlos bajo una nueva mirada. Si es necesario realizar alguno, hay
gue considerar que no se requiere aplicarlo a la totalidad de la poblacidn, puede
seleccionarse una muestra representativa que permita identificar los aspectos
deseados.

Por ultimo, el informe a la comunidad educativa debe ser claro, sencillo, enfocado a las
metas planteadas en el PAT, presentando los datos como resultados finales, puede
apoyarse en graficas ya que es mucho mas facil visualizar los avances y logros, que
entender un proceso a partir de porcentajes.

Los documentos que se consideran fuentes de informacién pueden integrarse en el
portafolio escolar o en el archivo de la escuela, ya que deben estar disponibles para
todos los maestros en el momento en que lo necesiten.

21 Programa Anual de Trabajo (PAT) **

Una vez estructurado el proyecto escolar a mediano plazo, es necesario realizar la
planeacidn operativa o Programa Anual de Trabajo (PAT), que concentra las metas y
actividades que se realizaran en un ciclo escolar, para dar cumplimiento a los
objetivos, a la misién y a la vision.

31 SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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El programa Anual de Trabajo es una especie de mapa que traza una serie de
trayectorias posible para arribar al objetivo, porque se trata de llegar juntos como
unidad. En este sentido el Programa Anual de Trabajo opera como un instrumento de
observacion y regulacion permanente de los avances de todos los maestros y alumnos
de las escuelas, de tal forma que si alguno se queda rezagado, puede reconocerse con
oportunidad al convertirlo en problema de todos, involucrar a la comunidad educativa
en el ajuste de las trayectorias y los tiempos de avance.

Es el documento en el que el equipo directivo y profesorado, con la participacién de
los padres de familia y representantes de la comunidad, describe y establece las metas,
actividades, los responsables y estimacion de los recursos, que se desarrollaran y
aplicaran en un ciclo escolar para lograr los objetivos del PE.

EL PAT indica las tareas a desarrollar para alcanzar las metas y, con ellas los objetivos.
El equipo directivo y profesorado deben involucran en las acciones a los padres de
familia. Es un documento vivo que debe ser consultado permanentemente para la
planeacion del aula, para la organizacion y la administracion del dia a dia, dando las
pautas para diferenciar aquellas actividades que se realizan de manera rutinaria de las
gue tienen un significado en cuanto al mejoramiento de la institucion, ya que cualquier
plan que no se opera es como si no existiera.

Para integrar el PAT se retoman los objetivos por dimensién, se consideran las
estrategias y se seleccionan las metas que deben lograrse en el ciclo escolar, tomando
en cuenta el momento, el contexto, los actores y los avances previstos; es decir, se
establecen prioridades para que a partir de ello puedan definirse las actividades a
realizar durante el afio.

Un primer paso es seleccionar en colectivo las metas del PE, que resultan prioritarias y
gue pueden ser cumplidas en el ciclo escolar que esta por transcurrir, para ello es
necesario jerarquizarlas y considerar que el plan se desarrollara en cinco afios por lo
gue las metas de inicio deben ser el sustento para el proceso restante. La acumulacién
de las metas alcanzadas permitira a su vez el logro de los objetivos programados a
mediano plazo, lo que nos llevard poco a poco al cumplimiento de la misidn, a
acercarnos a la vision y a los estandares de calidad identificados en relacién con los
objetivos.

El proceso de priorizacion de metas en el PAT es fundamentalmente participativo y
colaborativo, requerira del esfuerzo y disciplina de todos los miembros del equipo para
su realizacion. Una vez priorizadas las metas se disefian las actividades
correspondientes, que son las tareas concretas a realizarse durante todo el ciclo
escolar, en caso de no requerir ajustes.

Para la formulacion de las actividades se requiere que el colectivo docente piense en
ellas como una sucesidon de hechos, antecedentes y consecuentes, que permitan
alcanzar la meta propuesta, esto quiere decir que por cada meta pueden existir
diversas actividades. Es muy importante no invertir el proceso y proponer primero las
actividades para intentar encajarlas en alguna meta, ya que asi se pierde la coherencia
entre el contenido del PE y el PAT.
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21.1

Es importante que se ponga énfasis en la dimensién pedagdgica curricular como medio
para cumplir con la misidon y alcanzar la vision de la escuela, ya que las otras
dimensiones sirven como apoyo para que los niflos mejoren sus aprendizajes; por
ejemplo, si la escuela ha decido fortalecerse como colegiado, involucrar a los padres,
mejorar la infraestructura o adquirir materiales de apoyo didactico; esto sélo tendra
sentido, si y solo si se impacta en las formas de ensenanza de los docentes y en los
aprendizajes de los alumnos.

Al disefiar las actividades es importante intercambiar puntos de vista sobre sus formas
de trabajo, como han resuelto problemas de aprendizaje, qué estrategias didacticas
han empleado y cudles pueden ser compartidas, como los padres de familia
participardn en el aprendizaje, como integrardn los programas de apoyo y cudles serdn
las posibles modificaciones que cada docente tenga que realizar, teniendo en cuenta
los resultados de aprendizaje esperados. Ademas de revisar la forma en que se realiza
el plan de aula y su ejecucion, es importante considerar aquellos factores de la escuela
gue deben ser modificados y que fueron analizados en la autoevaluacion inicial y en el
FODA.

Dado que no todas las actividades establecidas en el PAT son financiables, la escuela
debe iniciar sus procesos desde el principio del ciclo escolar. Algunas actividades
dependen de la realizacidn previa de otras, por lo que es necesario cuidar los tiempos
para su cumplimiento. Sin embargo habra otras que para su realizacion se requiera de
financiamiento, por lo que la escuela deberd plantear los costos previstos para su
cumplimiento. Estos recursos pueden ser propios o provenir de programas estatales,
federales o de la iniciativa privada (Programa de Insumos y mantenimiento para el
mejoramiento del entorno educativo, Programa Escuelas de Calidad, Acciones
Compensatorias, etc.)‘q’2

Diseno del PAT

El PAT se integra por el Formato A, en donde se incluyen los objetivos, las metas,
indicadores, se describen todas las actividades a realizar, los responsables, los recursos
necesarios, los costos y el tiempo programado.

Los elementos que integran el Formato A son:

* Datos generales de la escuela y zona escolar.

¢ Dimension a la que se refiere.

¢ Objetivo(s) por dimensidn. Se retoman del PE.

¢ Metas. Se retoman de cada una de las dimensiones del PE, considerando sdlo las que
se van a cumplir en el ciclo escolar (al menos una por dimensién).

¢ Indicadores. Se retoman de los planteados en el PE.

e Estrategia. Se retoma del PE.

e Actividades especificas. Implica definir cada una de ellas, mismas que irdn efectuando
los miembros del colectivo escolar. Dentro de ellas se pueden incluir todas aquellas
tareas que cotidianamente realiza la escuela y que requieren de la atencion y tiempo

%2 Adaptado de SEP. DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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del colectivo. Algunas de ellas implican segin sea el caso, un costo econdmico
adicional.

* Programas de Apoyo. |dentificar los programas que la escuela utilizara de
acuerdo a sus necesidades para mejorar el servicio educativo que brinda,
ubicandolos segun la dimension equivalente, inclusive las correspondientes al
Consejo Escolar de Participacion Social asi como las instancias que oferten
diversos apoyos. Programa de Insumos y Mantenimiento para el Mejoramiento
del Entorno Educativo, Programa Nacional de Lectura(PNL), Atencién
Preventiva y Compensatoria (APyC), Escuela y Salud, Ver bien para Aprender
Mejor, Programa Valoral, Enciclomedia, Cultura de la Legalidad, Becas
Educativas, Inglés en Educacion Basica (PIEB), Acciones Compensatorias en
Educacidon Basica, Programa Binacional de Educacion Migrante (PROBEM),
Escuela Segura, Siempre Abierta, Tiempo Completo; asi como Areas de Apoyo
Institucional, Control Escolar, Participacion Social, Tecnologia Educativa
Instituto de la Mujer, Seguridad Publica, DIF, IEE, Proteccion Civil, Gobierno
Municipal, UABC, UPN, SNTE, Seguridad Escolar. etc.

e Recursos. Se incluyen los recursos humanos, materiales previstos que son
pertinentes e indispensables para el desarrollo de las actividades; contemplar
con los que cuenta la escuela, asi como los que habran de adquirirse.

e Costo. Se establecen los costos de las acciones que lo requieran, es
recomendable verificar si hay equilibrio entre los costos, las actividades, las
metas planteadas en las dimensiones y los componentes financiables.

* Tiempos. Cada actividad debera sefialar el periodo de tiempo y fecha para su
realizacion, deben ser realistas y considerar la cotidianeidad de la escuela.

e Responsables. Para realizar las actividades que conducen a los resultados
esperados, se deben involucrar cada uno de los miembros del colectivo
escolar, asi como a los padres de familia donde todos deben asumir alguna
actividad o tareas, para lo cual se deberdan nombrar responsables de acuerdo a
las capacidades y disposicion de cada integrante, enunciando nombres
propios. De esta forma si se trabaja de manera colegiada, se podrd vislumbrar
los resultados éptimos del plan.

e Cronograma de actividades. Tiene como funcion principal el ordenar las
actividades segun los tiempos en que se han programado de manera grafica y
detallada, de tal forma que nos permitan hacer un seguimiento de las mismas.

El éxito o fracaso de las actividades dependera de su viabilidad y de la organizacion
escolar.
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Formato A. Programa Anual de Trabajo (PAT) por dimensién

Nombre de la escuela:

Clave del Centro: Nivel Educativo:
Zona Escolar: Municipio:
Dimension:

Objetivo de la Dimensidn:

Meta(s):

Indicador (es):

Actividades Programa de | Recursos .
. g Tiempo de | Responsable (s)
Estrategia especificas apoyo a | por Costo . L ..
o . . realizacion | de la actividad
utilizar actividad
Nombre y Firma Nombre y Firma del Nombre y Firma del
de Director Consejero Presidente del CEPS Supervisor/Inspector

El Programa Anual de trabajo es el principal referente para organizar y verificar la
realizacion de actividades, de tal manera que proporciona informacion util para la
evaluacion interna del proyecto Escolar y como un elemento para el seguimiento del
mismo.

Formato “Cronograma de Actividades ciclo escolar ( ).

No. | Actividad Periodo de realizacion
Ago. Sep. | Oct. | Nov. | Dic Ene. | Feb. | Mar. | Abr. | May. | Jun.

22 Seguimiento, Evaluacion y Rendicion de Cuentas

22.1 Seguimiento y evaluacion del PAT

El seguimiento y evaluacion del PAT se reconoce como uno de los procesos de mayor
relevancia, después de un buen diagndstico, pues si el seguimiento no se realiza en
tiempos programados y de manera colegiada, el ejercicio de planeacién, no tiene la
menor relevancia. Para lograr un analisis y reflexién critica ante nuestra practica y
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desarrollo del programa anual debemos responder los cuestionamientos de quién
evalla, cuando se evalla, qué se evalla y donde se sistematiza la informacion.

Desarrollar el PAT demanda un gran esfuerzo de colegiar, de analizar la pertinencia y
correspondencia entre las estrategias y actividades con respecto a las metas
establecidas en la programacién, debe existir una actitud participativa que involucre a
los actores escolares: director, docentes, administrativos, padres de familia y alumnos
que participan en el hecho educativo.

El seguimiento y la evaluacién al PAT permiten identificar el grado de avance de las
metas y el cumplimiento y pertinencia de las actividades. El seguimiento a las metas se
efectia a través de sus indicadores y de la evaluacion de la ejecucidon de las
actividades.

22.2 Seguimiento al cumplimiento de las actividades™

Se dara seguimiento al cumplimiento y pertinencia de las actividades contrastando lo
planeado con lo realizado, lo que permitira efectuar modificaciones, cuando asi sea
necesario; este contraste va mas alla de verificar si se realizé o no una actividad, lo
importante es que se analicen los resultados de la aplicacién de tales actividades, para
gue se identifiquen posibilidades de mejora, de tal manera que sirva como insumo
para reorientar o establecer nuevas acciones a partir de la reflexion del colectivo
docente. Es fundamental valorar si lo realizado ayudo a mejorar la practica pedagdgica,
a incrementar los aprendizajes de los estudiantes, a fortalecer las relaciones, la
organizacién y funcionamiento de la escuela, a promover la participacion mas
comprometida de todos los actores, etcétera. Se trata de analizar qué importancia
tuvo hacer lo que se hizo, como influyé en la mejora de los aprendizajes y cdmo se
puede reconocer el cambio de la escuela.

El seguimiento y evaluacién durante el desarrollo de los procesos y la ejecucion de las
actividades, hace posible la toma de decisiones, esta se realiza cada vez que se evalla
lo que se estd haciendo, lo que permite ajustar, cambiar, reformular e implementar
otras actividades valoradas como pertinentes y oportunas, con el propdsito de obtener
resultados 6ptimos; tales decisiones han de estar enmarcadas en el andlisis colectivoy
en los compromisos adquiridos como comunidad educativa.

Algunos puntos para la reflexiéon al momento de evaluar las actividades:

e (Cuadles fueron los resultados de la actividad realizada?

e ¢Se cumplieron las expectativas que se tenian sobre su puesta en marcha?
e ¢Laoperacion o desarrollo fue adecuado?

e ¢Se contd con los materiales necesarios para su realizacidon?

e (El responsable estuvo presente coordinando las tareas?

e ¢Se realizé un buen control durante el proceso de ejecucion?

e ¢Se cuenta con registros, documentacion y evidencias de lo realizado?

e ¢Se efectuaron en tiempo y forma?

3 DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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¢ ¢Qué medidas se deben adoptar para corregir en caso de que sea necesario?

Este tipo de ejercicio genera el didlogo informado y hace posible un proceso de
evaluacidon sistemdtico y documentado inmediatamente después de realizado;
precisamente esto va conformando colegiados criticos de su propio desempenio,
autogestivos y con una idea clara de los avances y de lo que falta por hacer en su
proceso hacia la mejora.

22.2.1 El Director

Finalmente, es importante que los directores se preparen para observar: {Qué mirar
en el saldn de clase?, équé instrumentos o técnicas utilizar?, écomo registrar?, éiqué
tipo de conclusiones se pueden derivar?, icomo apoyar o asesorar al respecto?,
équiénes pueden apoyar? Las respuestas a muchas de estas preguntas se encuentran
en el PAT, pues ahi establecieron referentes y acuerdos que los orientaran en diversas
acciones. Buscar el acompafiamiento y el apoyo de la supervisidén escolar es una gran
oportunidad para aprender o fortalecer estas competencias para el seguimiento y la
evaluacion de los procesos de ensefianza.

22.2.2 El Docente

En lo referente a la evaluacién y seguimiento de los aprendizajes de los alumnos, en los
grupos cada maestro planifica una serie de ejercicios, de secuencias didacticas y disefia
instrumentos para «calificarlos», estos se referirdn a los temas y han de responder a
los ejercicios en clase; en un sentido renovado de la planeacidn y de la evaluacion, se
requiere que se valore considerando no sélo la calificacidn, sino lo que representa en
términos de logro en el aprendizaje ademads de considerar también los registros
individuales de los alumnos, sus carpetas evolutivas, observar sus desempefios para
resolver situaciones varias, sus formas de comunicacién y de relacién con sus
compafieros, entre otros aspectos; es importante revisar los enfoques de evaluacidon
propuestos para el nivel educativo, acordar

22.3 Seguimiento y evaluacion de las metas™

Respecto de la evaluacién de las metas, se realizard a partir de indicadores, cuyas
evidencias concretas que, seleccionadas por la escuela como prioritarias, aseguran el
seguimiento y la evaluacion sobre el nivel de cumplimiento de la meta. Asi, cada
indicador reflejara a través de instrumentos de observacién, de registro y de
evidencias existentes en la escuela, la pertinencia de las actividades desarrolladas
respecto de la meta, asi como el grado o nivel de logro alcanzado con respecto al
programado. La evaluacion de las metas a partir de sus indicadores, al término del ciclo
escolar dardn cuenta de los progresos y avances en el proceso de implementacién del
PE y de los logros del PAT concretamente.

% DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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El proceso de evaluacién debe ser disenado y visualizado por el colectivo, este se
realizard al menos durante tres periodos durante el ciclo escolar, con el fin de que sean
capaces de recuperar la informacidn pertinente y con oportunidad.

Para su disefio deben considerarse:

e Las metas planteadas y la elaboracién de sus indicadores.

e Llas fuentes de informacion adecuadas y posibles (pertinencia).

* Los medios, mecanismos e instrumentos para recuperar informacion.

e Las formas para documentacion, registro y sistematizacién de la informacién.

e Eltiempo en el que se realizard y el o los responsables de evaluar.

e La forma en que se publicaran los resultados a los padres de familia, alumnos y
autoridades educativas.

La informacidén y los datos obtenidos seran insumos valiosos que permitirdn tomar
decisiones para el planteamiento del préoximo PAT, considerando que debe tener
correspondencia, coherencia, continuidad y pertinencia con los sucesivos programas
anuales para lograr los objetivos del PE y asi obtener una mejora progresiva, sostenida
y continua.

22.4 Momentos de la evaluacién *°

A lo largo de esta seccidon se ha argumentado que la evaluacién es un proceso que
inicia con el seguimiento de las actividades del PAT, la constatacion del cumplimiento
de los acuerdos y acciones, continla con el establecimiento de valoraciones sobre la
pertinencia de las mismas y, en forma natural, tendria que conducir a la toma de
decisiones para mejorar todo lo que se hace en la escuela.

El proceso de seguimiento es continuo, a lo largo del ciclo escolar, de esta manera se
pueden detectar problemas que surgen de inmediato; en estos casos, la atencidn
permanente permite tomar la decision de reorientar las acciones con el fin de lograr
las metas del PAT. Sin embargo, es necesario realizar cortes en el tiempo, para ello se
han previsto tres momentos de reflexidn, andlisis y registro de informacidon que la
escuela generara:

¢ Noviembre (reporte inicial que contempla el primer bimestre)
¢ Marzo (reporte intermedio, que contempla el segundo y tercer bimestre).
 Junio (reporte final que contempla cuarto y quinto bimestre).

Estos tres momentos permiten ademas un encuentro con las familias de los nifios,
informando de los logros, las dificultades, los retos y compromisos de la escuela para
el siguiente periodo de trabajo, accidon que fortalece los vinculos de la escuela con las
familias y coadyuva a apuntalar los compromisos de apoyo de los padres hacia el
plantel. Experiencias de este tipo contribuiran paulatinamente a levantar el prestigio
de la escuela y de los maestros ante la sociedad.

# Adaptado de DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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La evaluacion final requiere valorar el alcance de las metas contrastando los resultados
obtenidos, a partir de los indicadores, con lo esperado. El reconocimiento de los logros
permitira al colegiado seleccionar nuevas metas respecto del PAT, ise deben ajustar?
¢Cuales son las prioridades para el préximo afio? ¢Se requiere incorporar nuevas
metas que no se habian considerado? El colegiado debe analizar y consensuar al
interior cudles seran sus siguientes pasos pero ademas deberd informar a los padres de
familia y a los alumnos de lo conseguido hasta el momento involucrandolos en la
nueva planeacién anual y en las decisiones tomadas respecto del PE.

Formato para autoevaluacion y seguimiento de las ACTIVIDADES
propuestas en el PAT

Nombre de la Escuela: CCT: Zona Escolar: Municipio:
Nombre del Asesor Acompafiante: Fecha:
Actividad Indicador de avance Dificultades Evidencias de Observaciones y/o
presentadas las acciones sugerencias
realizadas

Nombre y Firma
de Director

Nombre y Firma del

Consejero Presidente del CEPS

Nombre vy

Firma del

Supervisor/Inspector

Formato para autoevaluacion y seguimiento de las METAS propuestas en el PAT

Nombre de la Escuela:

CCT:

Zona Escolar:

Municipio:

Nombre del Asesor Acompafiante:

Fecha:

Metas a lograr en
el ciclo escolar

Indicadores de
resultado
(logro de la meta)

Porcentaje de logro
(Resultado de la
aplicacion de la

férmula)

Dificultades
presentadas

Observaciones y/o
sugerencias

Nombre y Firma
del Director

Nombre y Firma del

Consejero Presidente del CEPS
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22.5 Informe final (técnico pedagdgico)*®

Una vez culminado el ciclo escolar, se recuperan los datos obtenidos en los formatos
para autoevaluacion y seguimiento de las actividades y metas propuestas en el PAT en
los tres momentos establecidos, asi como en los instrumentos de rendicién de cuentas
empleados por la escuela, ya que en ellos se resumen los procesos realizados hasta el
momento.

Para ello se sugiere el analisis de lo siguiente:

En qué medida se lograron las metas propuestas por cada dimension.

El logro de las metas permitidé avances en el cumplimiento de los objetivos propuestos
en el PAT.

Analizando las metas y los logros obtenidos, qué nos falta por hacer, qué cosas
debemos cambiar.

Enumere aquellas situaciones que deben ser atendidas.

Priorice cuales son las mds importantes por plantear en el nuevo PAT.

En qué medida se logrd el avance en relacidn con los estandares. Recupere los datos
obtenidos en las encuestas, entrevistas, etc., aplicadas durante el ciclo escolar.

Las situaciones que deben ser atendidas contribuyen al cumplimiento del estandar,
en qué medida.

Los estdndares seleccionados permanecen igual, se requiere su modificacién o hay
gue seleccionar algunos nuevos.

Revisen la concordancia de la propuesta con los objetivos del PE, visién y mision.

Si se requiere hacer modificaciones a las estrategias, argumenten por qué.
Modifiquen este apartado en el PE si es necesario.

Elaboren el nuevo PAT de la escuela y haga del conocimiento del mismo a la
comunidad educativa.

Para realizar el contraste de logro de metas se podria realizar un ejercicio como el

siguiente:
Analisis. Contraste de meta
¢se cumplic con la Con la informacidn
Meta(s) . meta establecida de . ¢Qué acciones faltarian . L
Indicador éPor . . obtenida, écudles
anuales por acuerdo con su X realizar para cumplir X
. . (es) . qué? seran nuestras metas
dimension indicador? con nuestra meta(s)? L.
para el proximo PAT?
Si No

% DGDGIE-PEC, Plan Estratégico de Transformacion Escolar. México, 2006.
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Se propone que una vez realizado el balance de las metas, se haga un ejercicio similar
para dar cuenta del avance de los objetivos y estandares que el colectivo pretende
alcanzar. Se sugiere una tabla de analisis como la siguiente.

Analisis. Contraste de estandares

Estandares que se éSe cumplid ¢Cudl consideran . .,
- . , éDesde la percepcion
comprometieron con el/los éPor qué? que fue el avance , ,
. . del grupo qué se logré y
trabajar estandares? respecto a los ,
. qué falta por hacer?
si_ | No objetivos?

En este contexto tendremos elementos para presentar el informe final de metas y
estdndares encaminados a mejorar su gestidon escolar. Se recomienda ser lo mas
objetivo posible.

El andlisis realizado anteriormente, permitird redactar a manera de prosa,
contemplando cada aspecto evaluado el resultado de cada una de las metas
establecidas por dimension de la gestion escolar y los estandares con relacion al
aprovechamiento de los alumnos, contemplando la informacion de los tres reportes
para definir los avances, asi como los pendientes por realizar. El analisis y valoracién de
los resultados que emanen del seguimiento, permitird a la escuela argumentar el
planteamiento del PAT para el ciclo escolar subsecuente.

El documento del Informe Técnico Pedagdgico deberd estar validado por la firma vy
sello del Director de la escuela, asi como del Supervisor/Inspector de la Zona y el
Asesor Acompaifiante y ser entregado al nivel educativo correspondiente a fin de
coordinar los apoyos necesarios para mejorar las practicas de gestidn escolar.

22.6 Difusion de los resultados para la rendicion de cuentas

La rendicidn de cuentas consiste en hacer publica la informacion y los resultados sobre
el valor agregado que la escuela proporciona a los alumnos, se trata no solamente de
divulgar los resultados que académicamente han obtenido los alumnos, sino de dar
cuenta de los procesos que han llevado a ellos.

La rendicidén de cuentas permite a los padres de familia y a la comunidad, obtener
informacidn sobre lo que el sistema educativo esta haciendo a favor del desempefio de
sus hijos.

El temor a la rendicidon de cuentas quizas se debe a la idea de que en los malos
resultados hay que buscar y encontrar culpables en los que se descargué la
responsabilidad. El verdadero proceso de rendicién de cuentas estaria mds orientado a
promover la participacion de los padres de familia y de la comunidad, para que de esta
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manera se comparta la informacion sobre el proceso educativo no solo de resultados
de cada una de las escuelas de las zona escolar y de esta manera, la responsabilidades
sean compartidas por todos los involucrados.

Para que se fortalezca la rendicidn de cuentas se requiere:

¢ Tomar en cuenta la participacion de los padres de familia y de la comunidad.
e Mejorar los servicios de informacidn.
e Definir las responsabilidades en la tarea educativa.

La rendicién de cuentas se establece con la finalidad de dejar claro y transparente el
proceso completo en el que participan cada uno de los involucrados de la educacién y
que influyen en los resultados finales de los alumnos.

Es fundamental que los padres de familia y la comunidad cuenten con informacion
detallada de las acciones emprendidas, del presupuesto y el uso de los recursos que la
escuela ejerce asi como los responsables y el cdmo se cumplen los objetivos.

La parte correspondiente al nivel de logro de las metas del PAT debera valorarse
colegiadamente por los profesores y directivos de la escuela a fines del ciclo escolar,
de acuerdo con los indicadores planteados, pues se debe contar con evidencias sobre
su desempenio, y a partir de los resultados obtenidos, se puede utilizar la misma escala
de valoracién de los estandares del programa para informar a los padres de familia
sobre ellos.

Mediante el proceso de rendicién de cuentas se subsanan las debilidades de algunos
de los actores educativos — supervision escolar, direccion de la escuela, profesores
frente a grupo, padres de familia y alumnos — y por otro lado se conocen las fortalezas
de cada uno de ellos.

Algunas sugerencias:

La escuela puede informar los resultados mediante:
* Mantas
e Pizarrdén escolar
e Periddico escolar
e Boletines

e Revistas
e Periddicos locales
e Radio

e Festivales escolares
aprovechando asi todos los espacios de difusidon con que se cuenta.

Es importante que la autoevaluacion mostrada se acompane por evidencias de
mejoramiento que sustenten los resultados presentados por dimensién, tales como:
graficos de rendimiento de los estudiantes, fotografias de actividades, producciones
de los estudiantes, entre otros. Esta parte de evidencias de mejoramiento debe ser
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enriquecida o complementada en cualquier momento del ciclo escolar, cuando se
obtengan muestras significativas del progreso de la escuela. En este sentido, si el
espacio para las evidencias de mejoramiento no resulta suficiente es posible agregar
anexos o crear un mural para complementar la informacion.

En el proceso de rendicion de cuentas que la escuela hace a los padres de familia, el
supervisor estd presente para participar con el resto de la comunidad escolar tratando
de comprender conjuntamente los resultados de los alumnos y los procesos que
sirvieron para llevarlos hasta ese nivel.

El supervisor se lleva, de cada una de las escuelas, la informacion para procesarla junto
con el resto de las escuelas de la zona escolar y establecer un proceso de
autoevaluacion.

La informacién presentada a la comunidad debe ser sencilla y con elementos minimos
para la comprensidn de cada escuela, como su contexto y nivel socioecondmico.
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23 Anexos
Anexo 1

Modelo de Gestion Educativa Estratégica

Liderazgo Directivo

Se ha definido el liderazgo directivo efectivo como el proceso de conducir a un grupo
de personas en una determinada direccién por medios no coercitivosa7, es decir, el
papel que juega el directivo, que va mas alla del desempefio del puesto en funcion del
nombramiento, que se preocupa y ocupa del desarrollo de los procesos al igual que de
las personas. Asi, priva un interés superior por lograr los objetivos y cumplir las metas
gue ademas son compartidas por el equipo de docentes, por los padres y los alumnos.

También podemos entender al liderazgo como un conjunto de prdcticas
intencionadamente pedagdgicas e innovadoras. Diversidad de practicas que buscan
facilitar, animar, orientar y regular procesos complejos de delegacién, negociacion,
cooperacion y formacion de los docentes, directivos, funcionarios, supervisores y
demas personas que se desempefian en la educacion.

El liderazgo dinamiza las organizaciones educativas para recuperar el sentido y la
misién pedagdgica desarrollada a partir de objetivos tendientes a lograr aprendizajes
potentes y significativos para todos los estudiantes.

Para que el director pueda desarrollar un liderazgo, no sélo se necesita conocimiento
del sector, sino que también se requiere tener una visibn compartida con sus
colaboradores, conducirse con honestidad, compromiso con los intereses colectivos y
capacidad para relacionarse con las personas.

Tradicionalmente se ha asociado al director como lider de una escuela, pero es
importante destacar que el liderazgo no es una atribucién directa, sino una
particularidad personal que se tiene que construir y expresar en practicas concretas y
ambitos especificos, para ello se requiere enfocar el ejercicio del liderazgo en un plano
horizontal y mantener ante todo una relacién de colegas con los companeros del
centro escolar.

Ahora bien, en la literatura existen definiciones y tipologias del liderazgo, y para no
hacer un repaso de esta diversidad de planteamientos, se aborda el liderazgo
transformacional, como paradigma vigente para los fines del Modelo que se propone.
El lider transformacional se define como aquel formado por carisma, consideracién
individual, estimulacidn intelectual, inspiracidon y en el caso de la organizacion escolar,
Pascual (1993) agrega un quinto factor denominado tolerancia psicolégica. Factores
interdependientes que se manifiestan en conductas tales como el hecho de que
motivan a sus colaboradores para que hagan mas de lo que en principio esperaban

37 KOTTER, Jhon. El factor liderazgo. Ed. Diaz de Santos, Madrid. (390.
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hacer, elevan los niveles de confianza y consiguen ademas que superen sus propios
intereses inmediatos en beneficio de la misién y/o visién de la organizacién®
(Maureira, 2004: p.3-4).

David Casares Arrangoiz (1996) sefiala que directores escolares y administradores de
escuelas pueden o, mejor dicho, deben ser verdaderos lideres y “no sodlo
administradores”, sino ejecutivos emprendedores que deben estar orientados hacia
resultados con un espiritu de cambio y crecimiento permanente de la calidad de sus
servicios y de su administracidn escolar.

Visto asi, el liderazgo transformacional -segin Bernal (2001)39—, puede ser el mas eficaz
y adecuado para dirigir los centros de trabajo escolar siempre hacia el cambio y hacia
la mejora y, dado que estamos frente a una situacion caracterizada especialmente por
la variable del "cambio", se presenta hasta ahora como el que mejor se adapta a la
situacidn actual que viven nuestros centros educativos.

Por tanto, reflejar la presencia o ausencia de liderazgo en los centros de trabajo
escolar, es y sera siempre una parte concomitante a la calidad educativa; es por ello
gue debe ser considerado factor para la transformacion de la gestion directiva escolar.

En la misma linea, si se considera que el director escolar es el administrador de la
organizacion llamada “escuela” (Owens, 1976), y entre las funciones que le competen
estd una esencial: ejercer liderazgo, entonces “independientemente del estilo de
direccién que se desarrolle en una institucion educativa, la direccion tiene una
influencia significativa, ya que su actuacién incide en todos los procesos del centro
educativo; en el comportamiento del personal, de los alumnos, de coordinacién, en la
definicion del trabajo, la planificacion, supervisiéon de la tarea y personal, y otros”
(Rosales, 1997).

Es posible afirmar que la importancia de las personas es evidente; el director lider
también favorece que el resto de la comunidad educativa pueda idear nuevas
soluciones a viejos problemas, es receptivo y busca potenciar su profesionalizacion.
Este lider "propicia la utilizacion de toda su capacidad intuitiva-logica, refuerza la
satisfaccion, el rendimiento y eficacia de sus colaboradores, y revitaliza su papel de
motor y agente de cambio" (Ferrer, 1987).

Hampton (1983) identifica este tipo de liderazgo como participativo el cudl describe
como aquel que le da importancia tanto a la tarea como a la persona, para Bolivar el
liderazgo participativo dota de voz a los colegiados escolares permitiendo la
corresponsabilidad por las acciones emprendidas, instalando en las escuelas una
cultura escolar con parametros internos para lograr el bien comin como cualidad del
grupo, esto no implica que el director pierda su liderazgo, simplemente que este se
vuelve mas efectivo cuando logra que todos participen en igual medida, implica un
cambio en las relaciones de poder y en el control social a la hora de la toma de

38 En http://www.ice.deusto.es/rinace/reice/volZnl/Maureira. pdf
39 En http://didac.unizar.es/jlbernal/Lid.trnasf html
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decisiones, asi se refuerza la autonomia y el auto aprendizaje, formando
organizaciones que aprenden orientadas hacia la mejora.

Gesrstner (1996)*, atinadamente sefiala gue: "Toda escuela del préximo siglo exitosa
tiene por lo menos un lider efectivo. En realidad, el liderazgo fuerte es el rasgo que
distingue a las mejores de estas escuelas. En toda escuela que ha acrecentado
drasticamente el desempefio de los alumnos, cambiado las actitudes de los
estudiantes y maestros o instrumentado reformas radicales, hay individuos visionarios
y empenosos que muestran el camino”.

Al impulsar este componente del modelo, se espera que en la escuela publica
mexicana cuente con liderazgos sdlidos que emprendan e impulsen procesos de
transformacién y que adopten una cultura de calidad en el desarrollo de las
instituciones.

Trabajo Colaborativo

Un equipo, es un conjunto de individuos con habilidades complementarias, que
dependen unos de otros para cumplir un propdsito comun o establecer metas
mutuas41, cuando estos individuos suman esfuerzos por resolver un objetivo comun
interponiendo el interés por lograr el objetivo por encima de los intereses personales,
pueden ademas conseguirlo de manera efectiva, desarrollar una buena comunicacion,
altos niveles de confianza y un alto grado de cooperacidon y colaboracion. Para
distinguir la efectividad de un trabajo de equipo, habra que remitirse a su capacidad de
organizacion, a su funcionamiento y a sus resultados.

La colaboracion se refiere a la expresion de una cultura efectiva de apoyo, de
coadyuvar; encaminada a dotar a la institucion escolar de una vision compartida
acerca de hacia donde se quiere ir y de cuales son las concepciones y los principios
educativos que se quieren promover.

Un trabajo en colaboraciéon en las instituciones educativas implica procesos que
faciliten la comprension, planificacion, accion y reflexion conjunta acerca de qué se
quiere hacer y cdmo.

Establecer un sistema de colaboracion contribuye a la generacién de un clima
organizacional tanto en la escuela como en el aula, que posibilita la libre expresién, la
comunicacion bidireccional, privilegia el didlogo en el tratamiento y la resolucion de
conflictos, confianza y armonia en las relaciones interpersonales, se establecen
acuerdos y se cumplen.

0 En http://contexto-educativo.com.ar/2000/5/nota-3.htm consultado el 21 de enero de 2008. Revista Digital de Fducacidn y Nuevas
Tecnologias N® 7 Mayo de 2000. “4Calidad sin Liderazgo?" por Mariela Rosales.
“L HARVEY, Don y Brown, Donald, An experiential approach to organization development, Prentice Hall, Englewood Cliff, 1996.
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Practicas Docentes Flexibles

De acuerdo con Armando Loera (2006), las practicas docentes flexibles son las
actividades de los maestros orientadas a asegurar aprendizajes en sus alumnos,
especificamente se asocia a la configuracion del ambiente aulico, la estructura de los
procesos de ensefianza y de aprendizaje, y la gestion de los recursos instruccionales.

En este modelo se asume que un docente antes de ensefiar, debe tener la disposicién
a aprender, aprender de los demads, aprender de su propia practica (evaluacién de la
accién en accién) como hacer y como experiencia, a fin de que pueda acumular el
‘saber’ y desarrollar el ‘saber hacer’ resolviendo situaciones complejas.

El mayor reto del equipo docente es alinear la planeacion estratégica escolar con la
planeacion didactica, de tal modo que los principios filoséficos que se proponen en el
Plan Estratégico se consoliden en el trabajo aulico, por ejemplo, de plantearse unos
valores que enmarcan la relacion de los distintos sectores de la comunidad escolar en
el plan general, estos valores deben ‘vivirse’ cotidianamente en los espacios del aula
solo asi, puede constituirse la escuela como una organizacion que aprende de lo que
hace.

Es imprescindible que cada docente desde el momento de planear, considere las
caracteristicas, capacidades, estilos y ritmos de sus alumnos que le permitan propiciar
oportunidades diferenciadas prestando una atencién diversificada a los alumnos que
presentan mayores dificultades de aprendizaje, focalice y comparta con el equipo y
con los servicios internos y externos correspondientes, aquellas situaciones que le
representen un factor de riesgo.

Anticiparse al fracaso escolar, significa que cada docente debe ubicar, atender y en su
caso canalizar, a aquellos alumnos que por alguna razon (condicidn fisica, psicoldgica,
emocional, socioeconémica, familiar o cultural), estén expuestos a reprobar o a
desertar.

De ubicarse y en consecuencia atenderse bajo un enfoque preventivo a un alumno en
situacién de vulnerabilidad, se contribuye directamente a acortar la brecha de la
equidad, y esta es una condicién para la calidad. Para ello debera de contar también
con la informacidn que arrojan las evaluaciones externas como Enlace, IDANIS y otras
de caracter federal o estatal, puntos que le sirvan para el didlogo y discusion entre
docentes, para plantear estrategias que permitan elevar el nivel de logro de la escuela
a partir de la atencién individual de los alumnos.

Por otra parte, se apuesta a que el equipo de docentes centre su preocupacion y
responsabilidad por estar orientando y reorientando permanentemente, no sélo su
desempeiio frente a grupo sino en todas las acciones de la institucién hacia el
cumplimiento de la mision pedagdgica, que determinen una practica docente abierta,
flexible, dindmica, planeada vy sistematica, enfocada al logro de aprendizajes
significativos y de calidad para sus alumnos.
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En la actualidad, el sistema educativo nacional, esta gestando reformas en los
diferentes niveles de educacion basica, mismas que estdn orientadas al aspecto
curricular. No obstante, el mismo sistema asume y reconoce que no hay reforma que
pueda lograr resultados que no pase por el docente, por esa razén, sigue siendo, el eje
principal de la reforma educativa y sobre el que recae la mayor de las
responsabilidades: lograr que los alumnos aprendan lo que tengan que aprender en el
tiempo destinado para ello.

Planeacion Participativa

Dada su particularidad, este componente ha sido el mds desarrollado y el que mas ha
generado innovaciones, porque se parte de retomar el sentido del qué, del cémo, del
cuando y del para qué se planea. Desarrollar este componente, en las escuelas que han
operado el Modelo en cuestién, supuso crear un instrumento de planeacion que
‘pusiera en juego’ los demds componentes, y al mismo tiempo, facilitara la
intervencion sobre la gestion escolar desde la perspectiva de los actores educativos
(Plan Estratégico de Transformacion Escolar).

La planeacion participativa incluye a los alumnos, padres de familia, maestros, director
y, COMO apoyos externos, a los supervisores, jefes de sector y de ensefianza. Su disefio,
ejecucion y seguimiento es responsabilidad de todos ellos y muestra los deseos de
mejora de la escuela vy las formas que desde su punto de vista son las mejores para
obtenerlas, dando respuesta a la capacidad de decision basada en el conocimiento de
su contexto.

La Planeacidn Estratégica

La planificacion estratégica es el conjunto de procesos de diseno, desarrollo vy
mantenimiento de un proyecto de intervencién que relaciona las metas y las
competencias institucionales con las demandas y las oportunidades. Es un calculo que
a partir de las situaciones existentes se orienta a las metas y objetivos, con una clara
visidn, resguardando los aspectos de implementacion y su respectiva evaluacion.

La Planeacién Estratégica Situacional, es concebida como un proceso continuo vy
sistematico de analisis y didlogo entre los actores de la comunidad educativa, para
seleccionar una direccidn de acciones clave de resultados que cambian situaciones a
través de superar resistencias.

Un proceso que se realiza de forma permanente, es participativa y con base en
consensos, no existe un planificador sino un facilitador de la planificacion que se
sitia dentro de la comunidad educativa, ésta como un sistema de auto-
organizacion, autorregulacién y auto planificacion.

La planificacion atiende tanto a objetivos como medios y al proceso de crear una
viabilidad para éstos. El fin de la planificacion es exponer las bases para acuerdos
generales, y el establecimiento de metas de oportunidad para la atencién de
necesidades.
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Caracteristicas basicas

El analisis estratégico aplicado a ambitos escolares se caracteriza por su capacidad
para construir consensos, visiones holisticas y racionalizadoras.

Uno de los resultados paralelos mas esperados en los enfoques de planeacién
estratégica es el desarrollo del pensamiento estratégico, Kaufman y Herman, (
1991) lo definen como un cambio de perspectiva donde la organizacion es vista
como una misién donde los esfuerzos conjuntos redundan en un beneficio comun.
De esta manera la planeacién educativa pasa a ser proactiva, participativa y
orientada a impactar a la sociedad.

La planeacién estratégica es un proceso por el que, de forma sistematica y
participativa las instituciones escolares desarrollan una visién con un punto de
llegada, contextualizado al entorno y al origen de las mismas.

El compromiso tiene su formulacidn sintética en la misidn y visidon de futuro, y en
las metas que se propone alcanzar. Uno de los beneficios de los ejercicios de la
planeacion estratégica es que permite a los miembros de la comunidad escolar
reflexionar, discutir y definir los valores y creencias bdsicos a través de acuerdos
consensados.

En este enfoque, las escuelas y los sistemas escolares exploran qué se espera de
ellas en cuanto al desarrollo significativo de las disciplinas académicas o en la
satisfaccion de expectativas culturales de la sociedad. La exploracion externa es de
naturaleza prospectiva ya que mas que responder a la situacion actual se pretende
preparar a la institucion a confrontar activamente el futuro. Estos analisis facilitan
identificar las estrategias que permitiran ir de la situacién actual al futuro que se
ambiciona. Estas estrategias deben disminuir las debilidades, aumentar las
fortalezas, al mismo tiempo que facilitan aprovechar las oportunidades y evadir las
amenazas.

También, se propicia la cohesion organizacional al desarrollar acuerdos basicos
sobre las prioridades institucionales. Otro elemento a destacar es que permite
identificar los aspectos claves es decir, desarrollar medios eficientes para impactar
en aspectos que aumentan substancialmente su eficacia social. Con base en los
acuerdos grupales y del conocimiento interno y externo se propicia el
planteamiento de proyectos pertinentes y factibles.

La planeacion estratégica aplicada a ambitos educativos intenta provocar respuesta
a tres preguntas: ¢Qué propdsitos fundamentales (misién) intenta la institucion
realizar (considerando la nocién de nuestra escuela)?, éQué cambio es necesario
realizar respecto a las actividades rutinarias para el logro de los propdsitos
fundamentales? y ¢ COmo se va a realizar ese cambio?

Las estrategias y los compromisos del director y el equipo de docentes estdn
estrechamente vinculadas. Las estrategias se refieren al camino que debemos
transitar para que se logren los objetivos y las metas planteados, en tanto los
compromisos son la garantia que se establecen para cumplir con esas metas y
lograr esos objetivos.

Es indudable que aplicar las politicas y programas institucionales previstos para
impulsar la calidad del sistema educativo, requiere necesariamente de Ia
formulacion de estrategias creativas y eficaces que orienten los recursos hacia el
logro de los resultados planteados en el programa sectorial de educacién. Por ello,
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esta visidon nos impulsa a cristalizar la planeacidn estratégica en las instituciones
educativas, teniendo en cuenta algunas consideraciones:

Primero, evitar la "paralisis por el andlisis", que ocurre cuando los resultados
estratégicos son insuficientes para satisfacer las demandas de la sociedad.
Segundo, minimizar las resistencias personales para adoptar la cultura de la
planeacion y evaluacion institucionales como estrategias de mejoramiento
continuo de la calidad educativa.

Tercero, mantener la continuidad en la elaboracion y aplicacion de planes
estratégicos.

Desarrollar planeacién estratégica de esta forma, contribuye a que las instituciones
tomen el control sobre su destino y no solamente reaccionen ante las demandas de
las comunidades a las que atienden; también permite monitorear los avances y
tomar decisiones oportunas, manteniendo presente la vision, la misién y las metas
institucionales; todo ello, ayudard a los directivos escolares, a orientar
estratégicamente el cambio planeado.

La planeacion estratégica requiere:

e Claridad en la misién y la visién de futuro.

¢ Considerar los valores que comparte el personal de la institucién educativa.

e Contemplar la realizaciéon de un balance de los recursos fisicos, humanos,
académicos y econdmicos con los que se cuenta para responder a las expectativas
de la sociedad y satisfacer las necesidades de aprendizaje.

¢ Analizar los facilitadores, apoyos, obstaculos y riesgos, con el fin de aprovechar
los dos primeros elementos y superar los dos segundos.

¢ Proyeccion de las acciones y decisiones a realizar en el corto, mediano y largo
plazo.

¢ Evaluar los procesos y los resultados en los diferentes plazos.

Para que la planeacion estratégica efectivamente ayude a la mejora continua debe
ser realista, objetiva, basarse en datos mas que en corazonadas, apuntar hacia la
construccion conjunta y basarse en un compromiso compartido por quienes
intervienen en el proceso educativo.

La planeacién estratégica se expresa en los planes escolares y en los programas
anuales de trabajo, en los cuales se organizan todas las actividades de las escuelas
pensando en el dia con dia, en obtener resultados en un mes o en un afio, pero sin
olvidar la vision estratégica, es decir los resultados que se quiere lograr a mediano
y largo plazo.

Sus elementos son la misidn, vision, objetivos, estrategias, metas, acciones e
indicadores:

e Establecen el referente estratégico base para la institucidon, en términos del
alcance maximo de los propdsitos y compromisos bajo su responsabilidad.

¢ Delimitan el campo de accién de la institucidn y permiten a los actores educativos
contar con un panorama general de las grandes lineas de trabajo y los resultados
por alcanzar.

¢ Permiten definir la poblacién beneficiaria.
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¢ Planean y canalizan los esfuerzos en la direcciéon adecuada hacia la cual se deben
orientar los proyectos.

e Sirven como base en el proceso de planeacién, programacion vy
presupuestacion.*

Evaluacién para la Mejora Continua

La evaluacidn permite contar con los elementos necesarios para la toma de decisiones
y establecimiento de estrategias para lograr metas a corto y mediano plazo, y atacar
las deficiencias encontradas.

Los individuos al igual que las instituciones tienden hacer juicios de valor sobre
determinados aspectos, este Modelo considera que la importancia de estos juicios de
valor tengan una orientaciéon y un destino predeterminado que es: la mejora continua.
Asi, se busca superar el enfoque tradicional de la evaluacion educativa que se centra
en la calificacion y la acreditacién, y en un momento dado a controlar o sancionar de
manera cuantitativa el fendmeno educativo que es esencialmente cualitativo.

Por eso es que las escuelas deben asumirse en constante mejoramiento, y los
ejercicios evaluativos serian los puntos de partida, de parada y de conversion para
orientar la tarea educativa, sus métodos, sus formas y sus fines.

La evaluacion como medio para la revision de los procesos permite la identificacién de
las estrategias de intervencion propias para cada situacion, mismas que deben
discutirse, acordarse y en el mejor de los casos consensarse, para potenciar la
satisfaccion colectiva en base al logro de mejoras sustanciales.

Se requiere de una evaluacidn inicial que sea punto de partida y comparacién respecto
de las posibles mejoras, de procesos de seguimiento y de metas finales claras como
punto de llegada. En este sentido cada ejercicio de planeacion debe tener como punto
de partida la evaluacién inmediata anterior, de tal suerte que los hallazgos sobre lo
gue se evalla sea el insumo principal de lo que se planea.

Asi el ciclo de mejora se puede representar de la siguiente manera

Planificar

/r_—_i_\_
-~ Autoevaluacién >

K Inicial
“-__________/

Actuar (Hacer
mejor las
cosas)

Rectificar
(corregir)

Calidad
educativa

Evaluar

Fig.2. Ciclo de mejora continua.

47 Loera, Armando, Planeacian estratégica y politica educativa Documento de trabajo, s/f
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En la medida que se implementen ejercicios de evaluaciéon con una clara tendencia a la
mejora se elevan las expectativas de cada actor educativo.
Participacion Social responsable

La participacion social se entiende, desde la sociedad y sus organizaciones, como
evaluadoras de las politicas publicas; para que a partir de sus opiniones sean
modificadas o reelaboradas al ejercer cierta presién considerando el bien comun. En el
caso de la escuela, esta referida a la participacion de los padres de familia, comunidad
y organismos interesados en el acontecer de la escuela, en cooperar con el colegiado
en la formulacién y ejecuciéon del plan escolar tomando decisiones conjuntas y
realizando tareas de contraloria social.

Los d6rganos oficiales que desde la escuela estimulan dicha relacién, aunque no son
limitativos, son los Consejos Escolares de Participacion Social y las Asociaciones de
Padres de Familia que aunque no son elementos del modelo, si son parte importante
para que este opere en las escuelas, en el entendido que estan al servicio de la
comunidad y no al contrario.

La sociedad estd constituida por grupos de personas que actuan reciprocamente, que
tienen actividades que se centran alrededor de una serie de objetivos comunes, que
comparten creencias, actitudes y conductas colectivas: Cuando se pertenece a grupos
organizados con intereses afines, la relacion personal es mas directa y existen mayores
oportunidades de establecer vinculos estrechos y definitivos que logran un beneficio
comun.” (http://www.e-local.gob.mx/wb2/ELOCAL/ELOC_).

Con la colaboracién de la comunidad se origina una nueva actitud ante las autoridades
escolares y municipales, la poblacién mediante su participacion colectiva procura
resolver aquéllos problemas que estan dentro de sus posibilidades en
corresponsabilidad con las autoridades tratando de asegurar el bienestar general.

Con el desarrollo de la participacion social se crea capital social, visto como el conjunto
de normas y vinculos que permiten la accidon colectiva. Capital Social no sélo es la
suma de las instituciones que apuntalan una sociedad, sino que es el pegamento que
las mantiene juntas (Banco Mundial), se funda en el valor intrinseco de las
comunidades, se refiere al valor colectivo de estas comunidades y a las corrientes que
surgen de estos grupos para apoyarse mutuamente.

El concepto acuiado por Robert Putnam, se refiere al valor colectivo que permite que
prospere la colaboracion y el aprovechamiento, por parte de los actores individuales,
de las oportunidades que surgen en las relaciones sociales. En los ultimos afios se han
destacado tres “fuentes” principales del capital, que son: la confianza mutua, las
normas efectivas y las redes sociales. El capital social puede revitalizar la cohesién
social, entendida como una disposicidon mental y de actitud para crear el espiritu de la
comunidad http://www.socialcapital-foundation.org/

Putnam distingue entre dos clases de capital social: el capital vinculo y el capital
puente. El vinculo se da cuando la persona se socializa con otros semejantes: de la
misma edad, raza, religidon, etc. Pero para crear sociedades pacificas en un pais
multiétnico se necesita otra clase de vinculo, el que tiende puentes. Putnam afirma
gue los que cuentan con ambos tipos de vinculo se fortalecen mutuamente.
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El modelo propone este importante componente por considerar ineludible la
responsabilidad de la escuela por vincular acciones con la comunidad de la que forma
parte.

La dimensidn de capital social de la escuela se constituye por:

a) la consolidacion de la comunidad escolar, considerando la permanencia de los
directores y maestros en la escuela, la cultura instalada de trabajo colectivo
(usualmente a través del Consejo Técnico) y el disefio de un proyecto de mejora
académica de manera participativa, con responsabilidad en su ejecucién y en sus
resultados.

b) la existencia de relaciones basadas en la confianza entre directores, maestros y
padres de familia, de manera que cada quien conoce el alcance de sus
responsabilidades, se puede conversar amplia y abiertamente sobre los problemas, las
relaciones son armoniosas porque se cuenta con mecanismos para negociar conflictos
y se intenta regular las relaciones personales con base en normas claras, algunas de
ellas decididas por el propio colectivo.

c) el compromiso explicito de maestros, padres, y directivos por el aprendizaje
significativo de los alumnos, de manera que se consideran aliados en una tarea comun.
Los maestros solicitan de las madres (especificamente, aunque eventualmente a otros
miembros de las familias) apoyo en actividades de ensenanza, tanto en el hogar como
en la misma escuela. Las madres no sélo refuerzan lo que ensefian los maestros, sino
gue también comparten y estimulan competencias académicas y sociales propias,
aprovechando frecuentemente los recursos de la comunidad, la familia y la escuela.

No es posible concebir una escuela que busca incrementar su calidad, que no incluya la
valiosa colaboracion del sector padres de familia en esa importante “cruzada”. Porque
en el paradigma de una nueva escuela publica, la calidad se concibe como un asunto
gue no soélo le corresponde al docente, sino que tanto las autoridades, como los padres
de familia y la comunidad misma deben estar involucrados.

Pero el involucramiento de los padres no se da por generacion espontanea, se requiere
crear condiciones desde la escuela y por cada docente con su grupo, en un claro afan
de ir perfilando una relacién que vaya mas alla de la cooperacion econdmica o la
presentacion de calificaciones parciales. Se requiere generar dentro del propio plan de
aula, una serie de acciones intencionadas con el fin de lograr que los padres de familia
apoyen a sus hijos en las tareas escolares con conocimiento pleno de propdsitos,
procedimientos y alcances, que den sentido al interés compartido por lograr un mejor
desarrollo de las competencias de los alumnos.

Rendicion de Cuentas

La rendicion de cuentas se refiere a los procesos que establece la escuela para
informar a la comunidad educativa de las actividades y resultados de su gestion, y
comprende el clima organizacional, el dulico, el proceso de ensefianza y aprendizaje de
los alumnos y la administracién de los recursos.

La escuela debe tener previstos canales especificos para recibir y escuchar las
preocupaciones, quejas y demandas de los padres. Debe asumirse como normal que
los padres no comprendan el sentido de ciertas normas o decisiones y prever un modo
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especifico para escucharlos. De lo contrario, los descontentos se expresan y amplifican
afuera de la escuela en forma especulativa.

Se mantiene una estrecha comunicacion con la comunidad y con los padres de familia
como los directos beneficiarios de la labor educativa:
¢ Se les informa de los resultados de sus hijos antes de que sea el informe oficial y
se les proporcionan opciones para mejorar los resultados del alumno desde la
casa. Se les informa sobre la ejecucion de la planeacién y se permite opinar si
los resultados no han sido los esperados.
¢ Se comunica a la comunidad en general los logros de la escuela y se reconoce la
participacién de los padres en un esquema de corresponsabilidad, en donde
ellos piden pero también rinden cuentas.

La transparencia y rendicion de cuentas implica un cambio cultural basado en la
confianza y en el convencimiento de que lo realizado es por el bien comun sobre
intereses personales, es formar y/o recuperar el capital social al interior de las
comunidades teniendo a la escuela como su promotora

Libertad en la toma de Decisiones

En este aspecto, tanto la investigacion como las politicas educativas han sido
orientadas en las ultimas décadas, a recuperar la capacidad interna de las escuelas
para tomar sus propias decisiones respecto a la resolucidn de asuntos internos que les
competen; asi, la promocidn del desarrollo de proyectos educativos de centro, donde
los actores escolares presentan un frente comun para mejorar sus resultados,
partiendo de decisiones internas sin limitarse a la opinién y la voluntad de agentes
externos o de la jerarquia institucional promueven la innovacién de estrategias y
acciones.

La toma de decisiones es un proceso complejo y de multiples dimensiones, que no
puede ser restringido a un Unico ambito, en un solo tiempo ni ser generada por un sélo
actor. No se puede entender sin considerar a los distintos actores educativos que a
través de sus practicas ponen en funcionamiento procesos de toma de decisiones a
sabiendas de lo que estan haciendo.

El primer gran cambio que los actores escolares han desarrollado al implementar el
Modelo de Gestion Estratégica Educativa aprecian, es que a partir de la identificacion
del estado de su gestion escolar, formulan ciclos de mejora, en los cuales tienen el
poder de tomar decisiones de caracter local o especifico ante una situacion dada, sin
gue se tenga que supeditar su decisidon a autorizaciones de otras instancias, como
ocurria con el modelo predominante en la escuela del siglo pasado.

Visto desde otro angulo, en la medida que los actores de una institucion toman
decisiones locales incluso ante una situacion global, se aproximan a la construccién de
una escuela diferente, una escuela inserta en la localidad de la que forma parte, una
escuela que se desarrolla a partir y por encima de sus debilidades. Asi, este
componente del modelo, seria una gran cualidad que distingue a una escuela
vanguardista, de aquella anclada a viejos modelos, que se concretan a seguir
instrucciones.
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Por otro lado, se pretende romper con las formas tradicionales de control, donde la
base del fendmeno educativo, que son los alumnos y los profesores ejercen libremente
sus derechos de ensefar y aprender, en una relacién centrada en el propdsito que los
vincula.

Se pretende que los centros educativos puedan tener mayor libertad de operacién e
innovacion de sus planes y proyectos, pero eso implica que la estructura de la
autoridad educativa, no sélo fomente, sino que favorezca y apoye con informacion y
demas herramientas para que el centro no sélo tome decisiones, sino buenas
decisiones.

Al identificar aquellos factores que pueden establecer la diferencia entre lograr o no
una meta por alcanzar es necesario que la escuela cuente con puntos de referencia
qgue establezcan lo que se espera de ellas en el marco de la calidad, esto se refleja en
estdndares de gestidon, practica docente, participacion social y de logro educativo
como los resultados deseados para todas las escuelas. Los estandares como referentes
permiten a la escuela establecer procesos de autoevaluacién, con los componentes
como ejes transversales que se interrelacionan entre si, ya que en algunos casos son
base para la creacién de condiciones, en otros casos son parte de los procesos
permanentes y en otros, resultado de una buena gestidon escolar. Los estandares no
pueden ser clasificados por componente, pues uno o0 mas componentes pueden estar
involucrados en un estandar.

| ESTANDARES DE GESTION, PRATICA DOCENTE Y PARTICIPACION SOCIAL

Trabajo
Colaborativo
Liderazgo Practicas
Compartido Docentes
Flexibles
Il_lbertad o ‘s Planeacién
2 Toma de gulceestion Participativa
Decisiones
Rendicién de Evaluacién para la
Cuentas Mejora Continua

Participacién Social
Responsable

ESTANDARES DE LOGRO EDUCATIVO

Fig. 3 Componentes del Modelo

En el caso de los estandares de logro educativo estan intimamente relacionados con
los planes y programas de estudio de cada uno de los niveles educativos y se
establecen como el resultado esperado, tarea fundamental de la escuela y que tiene
una fuerte relacion con el componente de transparencia y rendicién de cuentas.

Los estandares pueden ser desglosados en aspectos especificos, que de ser la intencién
de la escuela, pueden ser herramienta de evaluacidén para la construccién de sistemas
de calidad (Certificacién).
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ANEXO 2

Proyecto Escolar (PE)
Cuadro 1

Analisis del contexto escolar




Cuadro 2

Autoevaluacion Inicial de la Escuela




Cuadro 3

Mision de la escuela




Cuadro 4

Vision de la escuela




Cuadro 5

Valores




Objetivos, Estrategias, Metas e Indicadores

Cuadro 6

Dimensiones Objetivos Estrategias Metas Indicadores

Pedagdgica curricular

Organizativa

Administrativa

Comunitaria y de
Participacion social




ANEXO 3

Programa Anual de Trabajo (PAT)

DIMENSION:

Objetivo de la Dimensidn:

Meta(s):

Indicador (es):

Actividades

Estrategia No ree
especificas

Programa de
apoyo a
utilizar

Recursos por
actividad

Costo

Tiempo de
realizacion

Responsable(s)
de la actividad

Nombre y Firma del Director

Nombre y firma del Consejero Presidente

del CEPS

Nombre y firma del
Supervisor/Inspector




ANEXO 4
Seguimiento, Evaluacion y Rendicion de Cuentas

Formato para autoevaluacion y seguimiento
de las ACTIVIDADES propuestas en el PAT

Nombre de la Escuela: | CCT: Zona Escolar: Municipio:
Nombre del Asesor Acompafiante: Fecha:
Actividad Indicador de avance Dificultades presentadas Evidencias de las acciones | Observaciones y/o sugerencias
realizadas
Nombre y Firma del Director Nombre y firma del Consejero Presidente Nombre y firma del

del CEPS Supervisor/Inspector



Formato para autoevaluacion y seguimiento
de las METAS propuestas en el PAT

Nombre de la Escuela:

| ccT:

Zona Escolar:

Municipio:

Nombre del Asesor Acompafiante:

Fecha:

Metas a lograr en el ciclo escolar

Indicadores de resultado
(logro de la meta)

Porcentaje de logro (Resultado
de la aplicacion de la férmula)

Dificultades presentadas

Observaciones y/o sugerencias

Nombre y Firma del Director

Nombre y firma del Consejero Presidente

del CEPS

Nombre y firma del
Supervisor/Inspector
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