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Introduccion

Este manual recoge los principales referentes y aprendizajes derivados de mas de
quince talleres de trabajo con la metodologia “Autoevaluacién y autonomia esco-
lar: principios y herramientas para la gestiéon” (INEE-OEI-BC, 2018).

El propédsito es ofrecer, de manera estructurada, una guia para impartir talleres de
introducciéon a esta metodologia, como parte de una estrategia de implementa-
cion que apuesta por la calidad de la formacién continua de los equipos escolares
y reconoce la aportacién insustituible del trabajo colegiado y la creacién de comu-
nidades de aprendizaje.

El manual se estructura en cuatro partes. La primera parte aborda brevemente el
proyecto de autoevaluacién que dio como resultado la metodologia de autoeva-
luacién, algunas recomendaciones para su adopcién en escuelas y el papel que
juega este taller en ese proceso de apropiacion.

En la segunda parte se presentan los principales referentes conceptuales que infor-
man los materiales, actividades y herramientas, tanto de la metodologia como del
taller, para que el facilitador se familiarice con ellos. Asimismo, expone claramente
los cambios de paradigma que se pretenden detonar a través de los trabajos del
taller.

La tercera parte menciona aspectos practicos sobre la distribuciéon de contenidos
a lo largo del taller y algunas recomendaciones para la dindmica de trabajo y lo-
gistica del taller.

Finalmente, la cuarta parte contiene una descripcién de cada actividad con refe-
rencias a los materiales y anexos asociados.

Este documento debera leerse en conjunto con el manual de la metodologia “Au-
toevaluacién y autonomia escolar: principios y herramientas para la gestion” (INEE-
OEI-BC, 2018) y la memoria del proyecto.

Parte I. Encuadre de la metodologia
de autoevaluacion y el taller

introductorio

7



Parte I

Encuadre de la metodologia
de autoevaluaciéon y el taller
Introductorio



1. Qué es y de donde surge la metodologia de
autoevaluacion

La metodologia de autoevaluacién es un conjunto de principios, actividades y he-
rramientas que tienen como propodsito profundizar en el sentido y potencial de la
planeacién escolar para fortalecer los procesos de gestién escolar con un enfoque
de contextualizacién y mejora continua.

La propuesta surge de un proyecto conjunto realizado entre el Instituto Nacional
para la Evaluaciéon de la Educacion (INEE), la Organizacion de Estados lberoame-
ricanos para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEI) y el Consejo Briténico (BC),
bajo el auspicio del Fondo Britanico para la Prosperidad. El proyecto buscaba ge-
nerar una propuesta de autoevaluacién, especifica al contexto mexicano y de otros
paises con rasgos institucionales y culturas de planeacion y gestion escolar simila-
res, a partir de la integracion de referentes internacionales, experiencias previas en
el pais y las capacidades y practicas instaladas en el sistema educativo.

Para su desarrollo se conté con la participacion de expertos nacionales, regionales
e internacionales, asi como el trabajo conjunto con equipos de treinta y una escue-
las para la elaboracion, validacién y ajuste de los materiales. El grupo de escuelas
se configuré de forma que representara la variedad de contextos y subsistemas
de educacién basica. Si bien en un primer momento las escuelas involucradas en
la construcciéon de la propuesta eran de nivel primaria, en etapas posteriores de
validacién y ajuste se trabajo con subdirectores, directores, supervisores y asesores
técnico-pedagodgicos de todos los niveles y modalidades de prescolar hasta media
superior, incluyendo educacién especial y educacion fisica.

Para conocer mas sobre el proyecto y sus resultados, pueden consultar la publica-
cion: Autoevaluacion en escuelas mexicanas: una ruta para la mejora de la calidad
en los centros educativos.

2. Algunas consideraciones para su adopcion por parte de
equipos escolares

A partir de la experiencia de trabajo con escuelas durante la etapa en construccion
y los talleres de difusién, se identificaron algunos elementos comunes en los pro-
cesos de adopcién de la metodologia por parte de los equipos.

Estos fueron sistematizados como parte del manual de autoevaluacién y conside-
ran los siguientes aspectos:
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* Condiciones de una escuela que favorecen la adopcién de la metodologia: re-
querimientos basicos de la organizacion, relacion entre el equipo y dindmica de
la escuela que se necesitan para poder trabajar procesos de mejora continua.

¢ Coémo y cuéndo introducir la metodologia en la escuela: considera opciones
para iniciar el trabajo ya sea al inicio del ciclo escolar o en cualquier momento,
sefalando los puntos a favor y en contra de cada opcion.

* Curva de esfuerzo y animo: se refiere a los estados de animo, motivacién y es-
fuerzo de los equipos en distintos momentos de la metodologia. Es importante
que el director los conozca y tenga presentes para identificar el proceso de
aprendizaje de su equipo.

Pueden consultar estos temas en mayor detalle en el manual “Autoevaluacién y au-
tonomia escolar: principios y herramientas para la gestion” (INEE-OEI-BC, 2018).

Se debe evitar, a toda costa, la implementaciéon de la metodologia en cascada,
la réplica entre companeros por indicacién del supervisor o el envio de la meto-
dologia con indicaciones de trabajarla. Es importante que la difusiéon en una zona
escolar o estado se haga de manera estratégica, midiendo fuerzas para dar el
seguimiento y acompafamiento adecuado para la maduracién de capacidades ins-
titucionales de las escuelas para llevar un proceso de mejora contina. Este acom-
pafiamiento es mucho mas demandante y frecuente que el que habitualmente se
hace, por lo que es poco viable realizarlo simultdneamente en todas las escuelas
de una zona o una entidad.

Aqui cabe subrayar que la metodologia de autoevaluacién no es un proyecto que
se implementa, es una forma de trabajar en las escuelas cuya implementacién esta
pensada para funcionar a través de redes. Avanzar sin pausa, pero sin prisa en su
implementacién en un grupo delimitado de escuelas permitird que estas se vayan
consolidando, para después apoyar a otras escuelas que inician el proceso, y asi
asegurar la calidad de la adopcién y contar con mejores posibilidades de que per-
meen los efectos de fortalecimiento de la gestién escolar a mas largo plazo.

3. Papel del taller introductorio en la implementacion de
la metodologia de la autoevaluacion

Dado que la metodologia de autoevaluacion plantea cambios de paradigma pro-
fundos respecto a la forma de concebir el diagnédstico y la planeacién escolar, es
importante que quiénes la trabajen sean conscientes de ello.




Es comln que materiales como el manual “Autoevaluacién y autonomia escolar:
principios y herramientas para la gestién” sean distribuidos ampliamente sin nin-
gun tipo de seguimiento o estrategia de implementacion. Esto compromete el
impacto que las propuestas puedan tener respecto a la generacion de cambios
mas profundos que trasciendan la aplicacion de herramientas de manera aislada.

El presente taller esta disefiado para introducir a los participantes a los conocimien-
tos, principios e ideas clave para detonar el cambio de paradigma que les permita
aprovechar al maximo el material al momento de trabajarlo con sus equipos.

Mas que una capacitacion, se trata de una experiencia de reflexion critica sobre los
propios paradigmas y practicas a partir del trabajo con los materiales de la meto-
dologia.

El objetivo no es, por lo tanto, que los participantes aprendan a trabajar con la me-
todologia o dominen los contenidos, sino que se familiaricen con el planteamiento
y la l6gica de los procesos de toma de decisiones para el fortalecimiento institucio-
nal y la mejora continua; y que vean cémo eso se plasma en distintos momentos de
la planeacién y la gestion escolar.

Los destinatarios son figuras directivas y de supervisién y acompanamiento de to-
dos los niveles y modalidades de educacién basica y media superior.

Partiendo de la vision sistémica, se busca que asistan triadas o duplas de supervi-
sor-asesor-director, o supervisor-director, para lograr que las figuras que trabajan
juntas en una zona estén en la misma pagina y, desde sus funciones especificas, se
articulen y apoyen mutuamente en la adopcién de procesos de mejora institucional
continua.

El disefio final del taller en la estructura presente ha sido validado, en comparacion
con estructuras y versiones previas, como la mejor forma de asegurar un nivel de
profundidad suficiente para detonar cambios de paradigma dentro de las limitacio-
nes de tiempo que existen. Asimismo, el orden y la conexién entre las actividades
esta disefado para llevar al participante por un proceso de autorreflexion y replan-
teamiento de su practica. Por estas razones no se recomienda espaciar las sesiones
de trabajo ni recortar los tiempos, so pena de recargar contenidos y abrumar a los
participantes, o perder el hilo de reflexion entre una sesién del taller y otra.

El taller requiere de la presencia comprometida y responsable de todos los parti-
cipantes en todas las actividades. Las discusiones y productos de cada actividad
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son insumos de las siguientes por lo que la incorporacién de participantes a medio
taller dificultara el ritmo de avance del grupo y sera confuso para la persona nueva.

Al término del taller se espera que los participantes identifiquen con claridad los
cambios que propone la metodologia de autoevaluacién y estén familiarizados
con los materiales y el tipo de trabajo colegiado que detonan para ser facilitadores

de la metodologia con sus equipos, en el caso de las figuras directivas, y brindar
acompafnamiento oportuno y pertinente en el caso de las figuras de supervision y
asesoria.
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1. Referentes conceptuales de la metodologia de
autoevaluacion

En esta seccion se presenta un extracto del documento Autoevaluacion en escue-
las mexicanas: una ruta para la mejora de la calidad en los centros educativos en el
que se describe brevemente el sustento tedrico de la metodologia de autoevalua-
cion. No se pretende dar una explicacion exhaustiva, sino presentar los elementos
especificos retomados de las distintas teorias y disciplinas para el disefio de las
herramientas, su implementacion y las dindmicas de este taller. Se invita al facilita-
dor del taller a profundizar en cada uno de los referentes tedricos y la bibliografia
referenciada para conocer en profundidad cada tema.

Derecho a la educacion

Los derechos humanos son las garantias juridicas universales que protegen a los
individuos y los grupos contra acciones y omisiones que interfieren con las liber-
tades y los derechos fundamentales que emanan de la dignidad humana (OMS,
2019). En este sentido, la legislacion internacional y el compromiso establecido
por algunas naciones, entre ellas México, obliga a los gobiernos a realizar acciones
para hacer valer estas garantias.

Las principales caracteristicas de los derechos humanos son (Amnistia Internacio-
nal, S/D)

* Universales, inalienables, irrenunciables, intransferibles, imprescriptibles e indi-
visibles

¢ Centrados en la dignidad y el valor igual de todos

¢ lIguales, indivisibles e interdependientes

* No pueden ser suspendidos o retirados

* Imponen obligaciones de accién y omisién a los Estados

* Estén garantizados por la comunidad internacional

* Estan protegidos por la ley

* Protegen a los individuos y a los grupos

* Se deben garantizar a todas las personas sin discriminacién por motivos de raza,
color, sexo, idioma, opinién, nacionalidad, posicion socioeconémica, lugar de
nacimiento o cualquier otra condicién

La educacién como derecho humano fundamental se menciona desde la primera
Declaracién Universal de los Derechos Humanos y ha estado presente en multiples
documentos internacionales (UNESCO/UNICEF, 2008). Durante el Foro Mundial
sobre la Educacion 2000 celebrado en Dakar (Senegal), se establecié de manera
explicita la calidad de la educacién como componente del derecho a la educacién




(UNESCO, 2000). De esta manera, se entiende a la educacién de calidad como
un derecho social indispensable para garantizar condiciones de vida digna y que
permite ejercer mejor otros derechos.

Katarina Tomasevsky desarrollé un modelo conceptual legal para dar seguimiento
a las obligaciones gubernamentales para garantizar el derecho a la educacion. El
modelo sigue un esquema sencillo llamado de las “Cuatro As” (por los términos
en inglés): disponibilidad, accesibilidad, adaptabilidad y aceptabilidad. Las dos
primeras “A's” se refieren directamente al derecho a la educacién, mientras que
las dos Ultimas aluden a condiciones que se deben garantizar en la educacion
(Tomasevsky, 2001).

Si bien este esquema es propio de un contexto de garantias legales que se di-
rigen principalmente a niveles de politicas y programas publicos, los principios
tienen una aplicacién al trabajo que se realiza en las escuelas: desde la manera
en que se gestionan y aprovechan con un enfoque de aprendizaje los recursos y
materiales disponibles, el acceso a experiencias de aprendizaje de calidad dentro
de la escuela, el cuidado de la pertinencia cultural de la instruccién, el reconoci-
miento de nifias y nifos como sujetos de derechos y la atencién a poblaciones
con distintas caracteristicas que confluyen en la escuela. En ese sentido, la escuela
hace valer el derecho a la educacién de calidad desde sus posibilidades, caracte-
risticas y contexto.

Escuelas eficaces
Los postulados centrales de la corriente de eficacia escolar pueden resumirse en
tres:

Las escuelas son capaces de hacer una diferencia en el rendimiento de los
alumnos. Es decir, ademas de las dindmicas y recursos familiares, la escuela
brinda una aportacién valiosa a la adquisicién de saberes y apropiacion de
aprendizajes clave para sus estudiantes.

Hay diversos factores o variables que explican las diferencias en la eficacia lo-
grada por los centros, y estos factores actian a diferentes niveles de analisis,
por ejemplo, los alumnos, el aula, la escuela y el contexto.

Una escuela eficaz es aquella que promueve simultdneamente calidad y equi-
dad, que afiade valor al rendimiento de todos sus alumnos y que busca su
desarrollo integral.

Si bien las categorias que describen a una escuela eficaz varian entre distintos
autores (Murillo, 2005; Blanco, 2011; Zorrilla, 2007; Baez, 1994), en conjunto pre-
sentan los siguientes rasgos comunes:



Liderazgo profesional: hace referencia a un liderazgo que supera las caracteris-
ticas individuales y entra en juego con las dindmicas propias de la escuela, su
relacion con la vision, valores y metas de ésta y la manera de abordar el cambio.
Los directores en escuelas eficaces comparten el liderazgo con los miembros
del equipo y articulan esfuerzos haciendo que el trabajo de los docentes sea
consistente y propositivo. Las escuelas eficaces establecen fuertes vinculos cul-
turales, interpersonales y estructurales a partir de procedimientos y reglas claras
que les permiten autorregularse y regular el trabajo con los miembros de la
comunidad.

Sentido de pertenencia y compromiso comun en torno a una visién y objetivos
compartidos: las escuelas son méas efectivas cuando el personal construye en
consenso los objetivos y valores de la escuela y los pone en practica mediante un
trabajo colaborativo robusto y la toma de decisiones conjuntas. A través de esto,
se genera un sentido de pertenencia y compromiso con la comunidad escolar.
Ambiente de aprendizaje con altas expectativas: se refiere a la vision compar-
tida entre todos los miembros de la comunidad (docentes, padres de familia y
alumnos) que esperan resultados de aprendizaje de calidad de todos sus alum-
nos, de acuerdo con sus caracteristicas y habilidades particulares.

Ensefanza con propdsito y al centro de la actividad escolar: incluye la organi-
zacion eficiente del centro en funcién de los requerimientos para favorecer la
ensefianza y el aprendizaje, la claridad del propésito al intervenir, la estructura y
articulacién de las lecciones entre grados y grupos y la practica adaptable a las
circunstancias sin perder de vista el propdsito de aprendizaje.

Cultura de mejora continua: se manifiesta en practicas sistematicas de planea-
cién, seguimiento y evaluacion del funcionamiento de la escuela, asi como del
progreso de los alumnos, para alimentar sus programas de mejora continua.
Colaboracién hogar-escuela: por lo general, la investigacion muestra que la re-
lacion de apoyo y cooperacién entre el hogar y la escuela tiene efectos positi-
vos, si bien la participacion o vinculacion entre padres de familia y la escuela se
concreta de manera distinta en distintos contextos y niveles educativos. Como
principio, no se puede ignorar el papel e influencia de las familias de los alum-
nos sobre su aprendizaje y desarrollo y se debe buscar una convergencia de
propositos y expectativas.

Estos elementos se ven reflejados en los constructos de autoevaluacion que se
desarrollaron en la propuesta de la metodologia.

Autoevaluaciéon formativa de la escuela

La autoevaluacion institucional es un proceso que implica la toma de conciencia de
las fortalezas y debilidades por parte de la institucion escolar, encontradas a partir
del diagnéstico y el andlisis sistematico de todos los elementos que conforman



la vida escolar y son parte del desarrollo de la institucion misma (Barba & Zorrilla,
2008). Cuando la autoevaluacion se realiza, de manera participativa y critica, sobre
la gestion de la escuela y no sobre las personas no representa una amenaza, sino
una oportunidad para desentrafar los procesos y lo que sucede en la escuela para
disefiar propuestas de mejora (Bolivar, 2014).

En este sentido, se asemeja a los ejercicios de evaluacién formativa en aula y com-
parte con éstos ciertas caracteristicas y requisitos para ser exitosa.

La informacién que se recoge en el proceso formativo estd pensada para ir mo-
delando las mejoras sin limitarse a resumir los logros (OCDE, 2004). El ejercicio
debe realizarse con la dedicacion y conocimientos necesarios, evitando reducirlo
al cumplimiento de requisitos para no generar confusién entre ciertos miembros
de la comunidad escolar y derivar en decisiones inadecuadas que no se orienten a
la mejora (Martinez-Rizo, 2015).

Una caracteristica de la evaluacion formativa es el didlogo como estrategia y me-
dio de comunicacion en la toma de decisiones (Miklos, 2015). Este medio permi-
te comprender y motivar las acciones durante el ciclo escolar y al mismo tiempo
brinda confianza en la comunidad escolar, lo cual fomenta el desarrollo de culturas
constructivas de evaluacion.

En relacién con el punto anterior, se deben considerar las competencias evaluado-
ras de los integrantes de la comunidad educativa y los posibles arraigos a practicas
tradicionales de gestién y ensefianza que impactan en que la evaluacion formativa
sea un instrumento practico y eficaz para la mejora. Si el proceso de autoevalua-
cion formativa se encuentra con el tradicionalismo, el impacto innovador se puede
diluir; en cambio si se tiene disposicién a hacer ajustes se pueden producir las
innovaciones (Martinez Rizo, 2008).

Los beneficios de la autoevaluaciéon de la gestion escolar con enfoque formativo
pueden resumirse en (Miklos, 2015):

Una mejor comunicaciéon entre los docentes para la toma de decisiones, par-
tiendo del anélisis de la informacién que pueden generar sobre los resultados
de logro y los del contexto.

Fomentar espacios mas autbnomos para el intercambio de experiencias sobre
los usos de la evaluacion y la reorganizacion de tiempos y espacios dentro de la
escuela.

La formacién y capacitacion de los equipos docentes como comunidades de
aprendizaje.



La utilizacion de este enfoque como instrumento de comprensiéon de su entorno
con la intencién de mejorar constantemente.

Pensamiento sistémico

El pensamiento sistémico se enfoca en el estudio de las estructuras y el compor-
tamiento de los sistemas, entendidos como un conjunto de componentes que se
interrelacionan en un ambiente especifico para realizar las funciones requeridas
para cumplir los objetivos del sistema (Acaroglu, 2017). El valor que aporta el pen-
samiento sistémico es que va mas alléd de la descripcién de los componentes del
sistema para profundizar en las interconexiones que existen entre sus diferentes
componentes y las relaciones que sostienen las dindmicas observadas.

Tanto la escuela como el sistema educativo pueden analizarse bajo el enfoque del
pensamiento sistémico para identificar las relaciones entre los equipos docentes,
recursos, practicas y alumnos, que dan equilibrio y estabilidad a los procesos de
ensefanza y aprendizaje y aquellos que refuerzan dinamicas nocivas para ellos.
Esta vision permite identificar y elegir estrategias que consideren todos los com-
ponentes y dindmicas del sistema y evitar implementar intervenciones aisladas que
refuerzan la operacion rutinaria de la escuela, favoreciendo la articulacion de es-
fuerzos con un propdsito especifico de modificar la forma de trabajar en la escuela
(Schmelkes, 2001), y entre niveles y areas del sistema educativo.

De acuerdo con este enfoque los centros educativos no tienen una estructura ina-
movible, tienen un caracter dindmico: se construyen, modifican y son modificadas
por sus miembros. Al centrar la conversacién de la autoevaluacion sobre las dina-
micas y procesos, los equipos pueden identificar con mayor facilidad los factores
que se encuentran dentro de la escuela y bajo el control de las practicas del equi-
po, evitando la repeticiéon de actividades que subrayan las limitantes del contexto
externo a expensas de la intervencién para mejorar el funcionamiento interno de la
escuela (Schmelkes, 2001). El tipo de acciones que derivan de una autoevaluacion
con enfoque sistémico resultan mas eficientes para fortalecer mecanismos del cen-
tro educativo que sistematicamente contribuyan a que los alumnos aprendan, de
acuerdo con las caracteristicas y dindmicas particulares de su escuela.

Autonomia de gestion escolar

La autonomia de gestion escolar es considerada en la politica educativa como la
capacidad de la escuela para tomar decisiones orientadas a mejorar la calidad del
servicio educativo que ofrece (SEP, 2014).



La autonomia escolar se da en distintos grados, de acuerdo con el andamiaje ins-
titucional y legal que da forma a las relaciones entre la escuela y el Estado con sus
distintos niveles y figuras. Para transitar institucionalmente hacia una mayor auto-
nomia en la gestién escolar, es necesario modificar elementos institucionales de
fondo, partiendo de una vision mas amplia de la gestion educativa con liderazgos
eficientes entre directores y equipos, que impulsen el trabajo colegiado a través
del intercambio de experiencias, el fortalecimiento de la asesoria y el acompafa-
miento con miras a la mejora de procesos y aprendizajes y la adopcién del uso de
la informacién de las evaluaciones interna y externa que informen procesos de
mejora continua (Schmelkes, 2001).

Para la metodologia, se identificaron aspectos flexibles tanto de los esquemas de
planeacion y gestion escolar, como de supervision y acompafiamiento, de manera
que se favorezca la alineacion de perspectivas entre ambos niveles para fortalecer
la autonomia de las escuelas dentro del marco legal e institucional vigente.

Desarrollo de adultos e inmunidad al cambio en las
organizaciones

“La mejora de la calidad pasa por reconocer la existencia de los problemas. Si
seguimos haciendo lo mismo, los problemas seguirédn existiendo. Para solucionar-
los, debemos cambiar lo que hacemos” (Schmelkes, 2001, p. 6). Los ejercicios de
autoevaluacion centrados en el anélisis de los procesos y dinamicas en la escuela
deben derivar en decisiones sobre la forma de trabajar de la escuela. Dado que
se trata de cambios de habitos y modos de operar que se vinculan estrechamente
con los roles e identidades de las personas, mas que de implementar estrategias
o proyectos, es natural que se presente una resistencia consciente o inconsciente,
voluntaria o involuntaria, al cambio.

Los estudios sobre desarrollo de complejidad del pensamiento adulto y la inmu-
nidad al cambio de Robert Keagan (Keagan & Laskow Lahey, 1983; Keagan & Las-
kow Lahey, 2009) sostienen que la resistencia al cambio de los individuos proviene
de esquemas mentales y supuestos interiorizados por las personas, ligados cer-
canamente a su autoconcepto y autoestima. La modificacién de estas estructuras
supone un reto adaptativo que se debe abordar a través de la autorreflexion y la
accién consciente para reconstruir los propios esquemas, a diferencia de los retos
técnicos que se resuelven a través de intervenciones de capacitacion o restructura.

En este sentido, la implementacion de una cultura de mejora continua mediante
acciones de autoevaluacion de la escuela y el fortalecimiento de la elaboracién
y operacién de planes de mejora debe considerar los momentos de desarrollo,



historia y posibles resistencias del equipo para abordarlos de manera proactiva y
como parte de los ejercicios de diagnoéstico y autorreflexion individual y grupal.

Experiencias nacionales e internacionales relacionadas con la
autoevaluacion y gestion escolar

Ademas de los referentes tedricos, interesd retomar experiencias de implementa-
cién de iniciativas de autoevaluacién ligada al fortalecimiento de la gestion escolar
para recuperar los aprendizajes, aciertos y aspectos a evitar. De manera particular
se revisaron evaluaciones y experiencias de iniciativas nacionales para considerar,
también, las capacidades que se instalaron en las escuelas a través de proyectos
previos con la intencién de construir sobre esas bases.

Nacionales

Los proyectos de evaluacién interna, de caracter formativo que proponen a la au-
toevaluacién como un medio adecuado para el logro de la mejora no son nuevos
en México. Se encuentran antecedentes como el Proyecto de Transformacién de la
Gestion Escolar de la Educacién Basica y el Programa Escuelas de Calidad.

El primero, tuvo como objetivos generales el de formar equipos técnicos expertos
en la promocién de procesos de innovacion en la gestion escolar, promover la ar-
ticulacién de los tres niveles de la educacion basica, para garantizar la continuidad
curricular desde la educacién preescolar hasta la ensefianza secundaria, reorientar
el ejercicio de la funcién de los directivos escolares y fortalecer sus competencias
profesionales, fortalecer los consejos técnicos de zona, apoyar diferenciadamente
a las escuelas de acuerdo con las necesidades detectadas en los diagnésticos de
supervision y de centro escolar, realizar seguimiento a los procesos de transforma-
ciéon de la gestidn escolar con el fin de verificar avances y dificultades, mejorar la
estrategia de implementacién (SEP, 2003).

El Proyecto de Transformacién de la Gestién Escolar de la Educacién Bésica se
desarrollé en los ciclos escolares 1997-1998 al 2000-2001 y permitié “a) disefar
y probar una estrategia de formacién para equipos técnicos estatales expertos
en promover la innovacién en la gestién escolar, b) contar con una estrategia y
materiales probados para impulsar la transformacién de la gestién escolar median-
te la capacitacion y la asesoria a directivos y a escuelas, c) obtener informacién
sistematica sobre el funcionamiento cotidiano de las escuelas, y d) identificar los
factores asociados a la gestion escolar que influyen en el logro de los propésitos
educativos” (SEP, 2003).

El Programa Escuelas de Calidad (PEC) fue la segunda experiencia revisada en
profundidad. Entre sus objetivos se encontraban: instituir la gestion educativa es-



tratégica para fortalecer su cultura organizacional y su funcionamiento, producir un
mecanismo de transformacién de la gestion educativa, a través de herramientas
para su planeacion, seguimiento y evaluacién, orientar la gestién educativa en fun-
cién de las necesidades de los alumnos, con el objetivo de contribuir en la mejora
del logro educativo, fomentar la colaboracién de la comunidad en la vida escolar,
el cofinanciamiento, la transparencia y la rendicién de cuentas, establecer mecanis-
mos de coordinacién y articulacion institucional a nivel federal, estatal y municipal
que promuevan y financien proyectos de innovacién para mejorar la capacidad de
gestion (SEP, 2015).

El Programa estuvo dirigido principalmente a escuelas de mediana y alta margina-
lidad de todas las modalidades y niveles educativos.

La planeacién consistié en un conjunto de acciones realizadas por la escuela misma,
donde se practicaba la autoevaluacién como punto de partida en la elaboracion de
un diagnéstico que identificara las principales necesidades de los centros escolares
a través de la elaboracion del Plan Estratégico de Transformacién Escolar (PETE) y el
Programa Anual de Trabajo (PAT), con la intencién de detonar procesos de transfor-
macién escolar en la que la comunidad escolar elaborara, de forma colaborativa e
informada, lineas de trabajo y objetivos de mejora. El programa representé un cam-
bio en la definicion de la politica educativa del pafs, ya que conté con diferentes eva-
luaciones internas y externas con las que se obtuvo informacién pertinente para el
disefio y seguimiento del sistema con el fin de hacer uso eficiente de los recursos, asi
como de incentivar y aceptar la critica para mejorar (Gonzalez, 2004) (Bracho, 2013).

El Programa tenia la particularidad de que cada escuela desarrollaba un proyecto a
mediano plazo, de acuerdo con su visién y el establecimiento de metas, asi como
recursos para llevar a cabo proyectos de capacitacién, acompafiamiento técnico
especializado, y el financiamiento para la ejecucién de dichos proyectos. La estra-
tegia estaba en la organizacion interna de la escuela y las responsabilidades asu-
midas por cada uno de los actores en la mejora educativa, asi como la capacidad
de identificar con claridad los desafios y metas realizables.

Entre los principales hallazgos y resultados en las evaluaciones hechas al PEC se
encontré (Arreola & Licon, 2013):

Cobertura y focalizacién. Falté establecer criterios que permitieran la inclusion de
las escuelas, esto fue visto como una de las principales dificultades, poniendo en
riesgo la equidad entre centros escolares.



Financiamiento e inversién. Los recursos del PEC fueron concurrentes, 95% fi-
nanciamiento federal y un 5% para gastos de operacién nacional, por ejemplo:
equipamiento, capacitacion, evaluacion, difusién, asesoria e investigaciones entre
otros. Sin embargo, diversas entidades no lograron cubrir el monto establecido en
las correspondientes Reglas de Operacién en contraste con estados que lograron
rebasar esos montos y que pudieron ser transferidos a otras entidades.

Modelo de gestion escolar y la planeacion estratégica. Las dificultades encon-
tradas en este rubro se asocian principalmente a la poca experiencia y conocimien-
tos relacionados con la planeacién estratégica. Se identificaron inconsistencias en
los proyectos de mejoramiento escolar, por ejemplo, las escuelas participantes en
el PEC no alcanzaron a desarrollar satisfactoriamente, las secuencias légicas de las
etapas de planeacion propuesta en la metodologia del PEC. Sumado a lo anterior
se encontré que habia poca préctica orientada a la autoevaluacién y retroalimenta-
cion sobre los procesos de mejora en la escuela.

Infraestructura y equipamiento. Es en este rubro donde el PEC impacté de ma-
nera profunda y lo hizo en un corto plazo. Favorecié que se vincularan el esta-
blecimiento de condiciones materiales (mobiliario, mantenimiento, adquisicion de
material didactico, tecnologia educativa, entre otros) con la mejora de los apren-
dizajes de los alumnos y con la mejora en los niveles de satisfaccion de las familias
de los estudiantes.

Practicas pedagdgicas. El PEC reforzé la dimension pedagogico-curricular en las
escuelas y su influencia en las practicas docentes y permitié el desarrollo de capa-
cidades de reflexion sobre su desempefo y la incorporacién de estrategias para
reorientar la practica educativa.

Capacitacion y actualizacién. Los avances en este rubro no fueron suficientes para
desarrollar los conocimientos y habilidades requeridos para la implementacién y
para el desarrollo de innovadoras practicas pedagdgicas en el aula. Sin embargo,
se reconocié que la capacitacion y actualizacion de los docentes cumple una fun-
ciéon importante en la implementacion y socializacion de programas o proyectos
de este tipo.

Logro y aprovechamiento escolar. Las investigaciones y estudios con respecto
al PEC fueron cautos al explorar los impactos del programa en los indicadores de
logro y aprovechamiento escolar, debido a los diversos factores que pueden incidir
en este aspecto. Sin embargo, se pudo constatar que en las escuelas donde operd
el PEC se redujeron las tasas de desercion y repeticion.



Participacion social. Este fue uno de los ejes que el PEC reforz6 de manera es-
pecifica. Impactd positivamente en la asistencia de las familias para conocer los
avances de aprendizaje de sus hijos e hijas, sobre el desempefio de maestros y
directivos, mayor y mejor comunicacién con el director, contribuciones econémicas
y horas destinadas a actividades de la escuela.

Comunicacion y difusién. Los destinatarios consideraron que la informacién fue
atil y confiable pero que no era completa o que no fluia con oportunidad. Con
respecto a la transparencia y la difusion de la informacidn se valoré positivamente
que se ponga a disposicion del publico informacién oficial sobre normatividad,
resultados y padrén de beneficiarios.

Entre los principales cuestionamientos al PEC se encontraron (Arreola & Licén,
2013):

Sobrecarga de trabajo en tareas administrativas.

Tanto el Plan Estratégico de Transformacién Escolar (PETE) como el Programa
Anual de Trabajo (PAT) no se articulaban en el marco de la planeacién estratégi-
ca en las escuelas.

Falta de equilibrio en los componentes de gasto considerados por la escuela
como proyectos estratégicos.

Insuficiente monitoreo sobre avances en metas y objetivos.

El Sistema de Informacién del Programa Escuelas de Calidad (SIPEC) no generd
informacién oportuna y pertinente.

No hubo un involucramiento efectivo de los supervisores y de ATP’s en términos
de asesoria y acompafamiento.

Desarticulacién entre los programas de apoyo a las escuelas.

Los equipos estatales enfrentaron limitaciones para participar en eventos de
capacitacion, asesoria y acompafamiento.

Cultura insuficiente en términos de participacién social y rendicion de cuentas.

Es clara la influencia que el PEC dej6 en términos de instalar practicas de planea-
cién de la gestion escolar. Sin embargo, el entorno institucional en el que operé
no favorecia la autonomia escolar y el énfasis que se puso sobre la entrega de
evidencias resulté en la percepcién del plan escolar como un requisito documental
a entregar, mas que un documento vivo y Util para la escuela. En este sentido, la
propuesta del proyecto de autoevaluacién buscé construir sobre los habitos, capa-
cidades y practicas de la planeacién escolar, renovando y afinando el sentido que
se le daba en los equipos escolares a través de la propuesta metodoldgica para
elaborar el diagndstico y llevar el seguimiento.



Internacionales

Se llevé a cabo la revision de experiencias de autonomia de gestion escolar en
sistemas como el de Reino Unido (Inglaterra, Escocia, Gales e Irlanda del Norte),
que se caracterizan por tener uno de los sistemas escolares de gobierno mas au-
ténomos en el mundo en lo que se refiere a la toma de decisiones, tanto sobre los
insumos como los procesos escolares (EDT, 2016).

La apuesta por la autonomia escolar se sostiene a través de un esquema de inspec-
cién gubernamental y la dedicacién de grandes esfuerzos al desarrollo de conoci-
mientos y capacidades de gestion local (Gov. UK, 2014).

El proceso de evaluacién es anual y se basa principalmente en fuentes como datos
de rendimiento del alumno, observacién de clase por la direccién de la escuela,
personal de consulta, y encuestas a padres y estudiantes.

La evaluacion se realiza generalmente mediante un conjunto de indicadores de ca-
lidad que también se utilizan con el propésito de revisién externa o inspeccion. La
realizacion de la evaluacién escolar es responsabilidad del director y es vista como
un aspecto importante de la responsabilidad del liderazgo.

La evaluacién interna pone énfasis en el enfoque sobre las barreras de entendi-
miento con respecto a lo que se entiende sobre mejores resultados del estudiante
y la identificacién de medidas para mejorar los resultados, especialmente con re-
ferencia a la ensefianza.

El proceso es anual y conduce a la elaboracion del documento conocido como el
Plan escolar de desarrollo o Plan de mejoramiento de la escuela. El Plan de de-
sarrollo permite identificar las prioridades para focalizar e intervenir durante el si-
guiente afio. Una de las principales actividades de mejora se centra en actividades
de desarrollo profesional.

La toma de decisiones requiere del conocimiento y capacidad de gestién local. Los
responsables de la formulacion de politicas alientan la evaluacién escolar como un
medio para garantizar que el dinero publico se gaste sabiamente y que las priori-
dades presupuestarias se basen en la evidencia sobre las prioridades de mejora.

El punto de partida para la evaluacién del centro son siempre los resultados edu-
cativos y requiere de datos que permitan identificar los aspectos débiles. Una vez
identificada una zona de debilidad es necesario comprender con mayor profundi-
dad las causas que las originan.



Se trabaja desde diversos ambitos: el trabajo en el aula, reuniones de anélisis de
datos e informacién por parte del personal de la escuela, consultas a los padres
y estudiantes sobre expectativas y nivel de satisfaccion, invitaciéon a consultores
externos, visitas a otras escuelas reconocidas por implementar buenas précticas.

Existe un acuerdo generalizado en utilizar una amplia gama de pruebas con fines
de evaluacién, incluidos los datos de rendimiento de los estudiantes, el escruti-
nio de sus trabajos escritos, la observacion de la ensefianza y el aprendizaje y la
retroalimentacion de las partes interesadas: maestros, otros empleados, padres y
estudiantes.

La triangulacién es el proceso utilizado para asegurar que las declaraciones eva-
luativas sobre las fortalezas y los aspectos del desarrollo se basen en una sélida
base de evidencia. La triangulacién de informaciéon y datos basados en evidencia,
las opiniones de las personas y la observacién directa de la practica deben invo-
lucrar a todo el personal de la escuela, los estudiantes, los socios y otras partes
interesadas. Este proceso conduce a una evaluaciéon compartida del riesgo y a una
comprensién sobre la capacidad de mejora continua de la escuela.

Se insiste en que la escuela se conozca en términos de sus fortalezas y debilida-
des, que se responsabilice de aprender de otras escuelas que han demostrado
alto rendimiento y de los resultados de sus propias investigaciones, sintetizar los
aprendizajes que dejan las evaluaciones internas y externas al desarrollar su Plan
para el Desarrollo.

La revision de los diferentes modelos de autonomia de gestién se llevd a cabo
bajo la asesoria de Education Development Trust (EDT) y permitié dar claridad a
diversos tépicos para la metodologia de autoevaluacion desarrollada en el proyec-
to: estructura del modelo, dominios para estructurar la autoevaluacién, actores y
roles clave en el proceso, procesos de aplicacion y gestion, fuentes y estrategias
de recopilacion de datos e informacién a través de anélisis de evidencias, sistema-
tizacién y anélisis de datos e informacién dentro de las escuelas.

La metodologia de autoevaluacion, mas que perseguir la implementacién rigurosa
de practicas especificas, busca detonar cambios profundos en la concepcién, va-
loraciéon y realizacidon de las tareas relacionadas con los ejercicios de diagndstico,
planeaciéon, implementacion y seguimiento a la gestion escolar. En este sentido,
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autoevaluacion
gestion escolar

Introduccion a los principios de

busca detonar de manera explicita e implicita ciertos cambios de paradigma que
se basan en los referentes conceptuales y favorecen los procesos de mejora con-
tinua, en contraste con una cultura de planeacién y gestion predominantemente
administrativa y uniforme.

Es imprescindible que el facilitador lea en su totalidad el manual “Autoevaluaciony
autonomia escolar: principios y herramientas para la gestién” (INEE-OEI-BC, 2018),
previo a la preparacion del taller, haciendo el ejercicio de identificar a lo largo del
documento, tanto los referentes conceptuales que se encuentran implicitos como
estos cambios de paradigma.

A continuacién se muestra una tabla comparativa entre los paradigmas comun-
mente relacionados con la planeacién y el seguimiento de la gestién escolar y los
paradigmas que promueve esta metodologia de autoevalucion.

y autonomia en la



Tabla 1. Comparativo de paradigmas relacionados con la planeacién y el seguimiento de la gestion

TEMA

PARADIGMA ADMINISTRATIVO

PARADIGMA DE MEJORA

UNIFORME CONTINUA Y CONTEXTUALIZADA
4 4 N . . . )
: Servir de ruta de camino y orientar las de-
Plasmar la estrategia y metas de . .
o cisiones y ajustes que se hagan a lo largo
L la escuela para conocimiento y . .
Funcién del plan L del ciclo escolar a partir de los resultados
. seguimiento por parte de las au- S .
de trabajo ; . ) y experiencias que se van dando, sin per-
toridades directas y saber en qué
. der el rumbo y el punto de llegada esta-
deben trabajar. blecidos
N & AN : J
4 4 N ([~ )
La escuela identifica sus prioridades espe-
cificas en el marco de las prioridades na-
o cionales, y en algunos casos, superando el
. . Son una concrecién directa, en ) i S
Prioridades de trabajo - g alcance de éstas Ultimas. Principalmente
pequefia escala, de prioridades o :
en la escuela ! se enfoca en prioridades que atiendan los
nacionales o locales. - =
procesos de gestion y ensefianza que sub-
yacen las prioridades que se busca atender
a nivel nacional o local.
& . AN J
4 4 N )
El diagnéstico integra informacién cuanti-
tativa y cualitativa, de evaluaciones exter-
La descripcion de la escuela uti- nas e internas, asi como informacién que
liza principalmente datos de se genera durante el funcionamiento de la
fuentes externas con enfoque escuela y el conocimiento sistematizado
predominante en describir las que posee el equipo sobre las dinamicas
condiciones socioeconémicas de que generan las condiciones del contexto
la localidad. interno de la escuela.
. - El diagndstico de los alumnos se El diagnostico trasciende la descripcion
Diagnésticos escolares . " . . : -
integra de gréficas con resultados para interpretar el conjunto de informacion
de las distintas pruebas que apli- en el marco de la historia y caracteristicas
can. de la escuela. Se establecen relaciones y
se analizan patrones para plasmar las con-
El diagnéstico es principalmente clusiones a las que se llegan a través de la
descriptivo y escrito, de manera reflexién sobre la informacién que tienen.
inconsciente, para una audiencia
externa a la escuela. El diagndstico estd escrito explicitamente
para apoyar la decisién sobre los objetivos
y estrategias que se eligen.
& . AN J
4 4 N )
Los objetivos de la escuela para-
frasean la prioridad que se quiere
atender refiriéndose en realidad a . -
- Los objetivos se enfocan en atender dina-
metas o son actividades que con- . o
. micas y procesos especificos de la escuela
- forman parte del mismo proceso .
Objetivos de la escuela N . para fortalecerla y crear las mejores con-
del diagnéstico o planeacion de o -
L diciones para el proceso de ensefianza y
actividades. S
aprendizaje.
Son muy generales y genéricos,
casi idénticos entre escuelas.
N AN )

Parte II. Referentes conceptuales
para el facilitador
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TEMA

PARADIGMA ADMINISTRATIVO
UNIFORME

PARADIGMA DE MEJORA
CONTINUA
Y CONTEXTUALIZADA

Seleccion de estrategias
y acciones

La escuela estd a la expectativa
de indicaciones sobre como aten-
der los temas y prioridades nacio-
nales en su contexto particular.

Se recurre a replicar estrategias
y acciones implementadas en ci-
clos anteriores, sin considerar si
han dado o no resultados concre-
tos y sostenibles.

La escuela se sirve de propuestas externas
en la medida en que contribuyen a fortale-
cer los procesos que estd trabajando para
contribuir a los resultados esperados.

Enfoque de las estrategias
y acciones

Las estrategias son genéricas y
tedricamente aplicables en cual-
quier escuela.

Se relacionan de manera general
con el tema del objetivo, pero
no necesariamente consideran la
informacién del diagndstico o el
contexto particular de la escuela.

Se enumeran tareas concretas,
a veces describiendo cada paso
que se debe hacer para imple-
mentar una accion.

Las estrategias se enfocan en atender es-
pecificamente los cambios en la forma de
trabajar de la escuela para atender los ob-
jetivos.

Consideran las dindmicas y el conocimien-
to, no sélo del aprendizaje de los alumnos,
sino también de los distintos componentes
y condiciones de la escuela plasmados en
el diagnostico para ser realistas y asegurar
la pertinencia de las estrategias en su con-
texto.

Se plasman acciones y tareas con-
cretas con material y recursos es-
pecificos.

Se plasman con claridad las estrategias de
las diferentes dimensiones que van a con-
tribuir al objetivo.

Las tareas, recursos, tiempos y otros ele-
mentos logisticos se acuerdan y registran
aparte.

L
N
Especificidad del plan de
trabajo
L
N
Fuentes de informacién
para medir metas
L

Se eligen evaluaciones del diag-
nostico para medir las metas y
avances sin considerar la frecuen-
cia de aplicacién o lo que estan
midiendo.

Se crean instrumentos especificos
para medir cada meta.

Las mediciones para recabar la
informacién de las metas es un
ejercicio puntual desconectado
de las actividades ordinarias de la
escuela.

Se eligen evidencias a partir del contenido
especifico de la meta, priorizando infor-
macién y mecanismos de recoleccién que
forman parte del funcionamiento ordinario
de la escuela, de forma que el seguimiento
se integra de manera natural en la cultura
de la escuela.
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PARADIGMA ADMINISTRATIVO

PARADIGMA DE MEJORA

TEMA UNIFORME CONTINUA
Y CONTEXTUALIZADA
( R N
Se reportan resultados de manera Se reportan tanto los resultados como as-
descriptiva en un tono de rendi- pectos de la implementacion de las accio-
- L cion de cuentas al propio equipo. nes relacionadas que influyeron en el resul-
Seguimiento y revision de tado
avances o '
La discusién se centra en valorar
si funcionaron o no las interven- La discusion se centra en comprender por
ciones. qué funcionaron o no las intervenciones.
\ ) )
( R 0
La mayoria de las veces, la deci- . . .
<i6n e); continuar reforz'ar o au Se decide sobre cambios a la forma de im-
mentar la intensioiad de |a misma plementar las acciones a partir del analisis
- - de causas, o se exploran acciones nuevas.
Decisiones accion.
. El equipo aprende en cada ejercicio de re-
El equipo refuerza lo que sabe en vision
cada ejercicio de revision. '
S ) )
4 N N
Escuelas o docentes aue han te La discusién entre escuelas y pares se cen-
nido buenos resultad?)s compar tra en las condiciones que llevaron al éxito
dizai . P de ciertas estrategias en su contexto para
Aprendizaje entre pares ten sus estrategias con pares que buscar recrear esas condiciones, o aquellas
tienen dificultades para que éstos . '
. paraq mas adecuadas en el contexto de cada es-
las implementen.
cuela.
S ) )
( R 0
Se pone en comin el trabaio de El equipo docente analiza de manera con-
v ; . !
cadz docente para aue los dJemés junta temas comunes del funcionamiento
para que ¥ del equipo y la escuela, las tareas que rea-
lo conozcan, intercambian expe- .
. . oo : » lizan y los resultados de los alumnos de la
Trabajo colegiado riencias y aportan informacién
) escuela como un todo.
del grupo que atienden para los
documentos de planeacién y se- . .
imiento P y Los documentos de planeacion y segui-
uimi . ! .
9 miento se construyen de manera conjunta.
. J J
4 R N
Facilita la discusion y dirige las conversa-
. . ) ciones para llegar a anélisis cada vez mas
Coordina las reuniones de trabajo profundpos J
colegiado, integra la informacién '
. . con los documentos de trabajo . .
Liderazgo del director asequra que los docentes cﬂjmy Elimina barreras para que el equipo pueda
respecto al plan de gure 9 . robar nuevas formas de trabajar y atender
p P
. . plen con los compromisos esta- .
trabajo y seguimiento . - : sus prioridades.
blecidos y los requisitos de infor-
macién para dar seguimiento al . -
lan d f bai 9 Gestiona las distintas formas de ser del
an de trabajo. . =
P ) equipo para lograr una adhesién al proyec-
to escolar comun.
. J J
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1. Contenidos del taller

El taller se centra en transmitir los principios fundamentales para detonar el cam-
bio de paradigma en los participantes. Para ello, comienza por presentar algunos
principios clave sobre la gestién escolar y autoevaluacion para enmarcar el plan-
teamiento de la metodologia. Después, recorre cada una de las fases de la meto-
dologia para trabajar los cambios de paradigma en cada una de ellas. Finalmente,
ofrece un par de herramientas y referentes conceptuales para facilitar el proceso
de adopcién de la metodologia en las escuelas y realizar el acompafiamiento ne-

cesario.

A continuacién, se enumeran los temas de las actividades que comprenden el ta-
ller. En el cuarto apartado del documento se describe en detalle cada una de ellas.

1 Presentacion introductoria

2 Objetivos y dindmica de trabajo del taller

3 Principios clave de la metodologia

4  Fases de la metodologia y niveles de planeacién en la escuela

5 Introduccidn al diagndstico desde una vision sistémica de la escuela
6  Recoleccién de resultados de logro educativo

7 Valoraciéon de condiciones y contexto del aprendizaje en la escuela

8 Identificacién de focos de trabajo sobre el contexto y las condiciones de la escuela
9 Cierre de la fase de diagnéstico

10 Introduccién a la planeacién escolar con enfoque de mejora continua
11 Triangulacién de informacion para definir las lineas de trabajo

12 Cémo definir metas que impulsen

13 Coémo disefiar indicadores Utiles para la escuela

14 Establecimiento de acciones

15 Revisiéon de alineacion del plan de trabajo

16 Elaboracién del plan de monitoreo de metas

Parte III. Contenidos, estructura
y dinamica del taller
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17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30

31

2.

Cierre de la fase de planeacion

Introduccioén a la valoracién continua de las acciones del plan de trabajo
Definicién de evidencias para valorar las acciones del plan de trabajo
Definiciéon de cémo valorar las acciones

Implementacién de acciones con fidelidad y registro de ajustes

Valoraciéon de acciones

Cierre de la fase de valoracién continua de acciones

Introduccion al monitoreo de metas con enfoque en procesos y mejora continua
Monitoreo de metas

Cierre de la fase de monitoreo de metas

Reflexion sobre posibles actitudes frente a la propia practica

Modelo de competencias para ser agente de cambio sistémico desde la escuela
Liderazgo para el cambio: Mapeo de posturas de docentes

Asesoria y acompafiamiento para fortalecer la autonomia escolar

Recomendaciones para comenzar a trabajar con la metodologia en sus escuelas

Dinamica de trabajo y estructura del taller

Los contenidos del taller se trabajan a través de cuatro tipos de actividades:

Introduccidn a los principios de
autoevaluacién y autonomia en la

Capsulas informativas: exposiciones breves donde se presenta algin concepto
clave de la fase o tema que se estd trabajando.

Lecturas individuales: se dara lectura a la totalidad del manual en diferentes
momentos para que los participantes se familiaricen con los contenidos. Este
serd el principal material del taller.

Ejercicios grupales: actividades disefiadas a partir del manual de autoevalua-
cién y materiales complementarios para trabajar en equipo.

Plenarias: al término de los ejercicios grupales se tendran plenarias para poner
en comun el trabajo y conclusiones de los equipos. Son espacios para aclarar
conceptos, profundizar en temas que surjan y retroalimentar al grupo. Es impor-
tante que haya una participacién proactiva y variada de todos los equipos.




Todas las actividades se trabajan con todos los participantes del taller, excepto las
actividades 29. Liderazgo para el cambio: Mapeo de posturas de docentes y 30.
Asesoria y acompafamiento para fortalecer la autonomia escolar, que se imparten
de manera simultanea por separado a figuras directivas de las escuelas y figuras de
supervision y acompafamiento, respectivamente.

Se recomienda que los grupos sean entre 40 y 80 participantes divididos en equi-
pos de 6 a 8 personas. Los equipos deben integrar personas de distintas funciones,
niveles y modalidades, de preferencia que no hayan trabajado juntos anteriormen-
te. Esta configuraciéon enriquece la conversacién, propicia la ruptura de inercias
del pensamiento y el pensamiento divergente ademas de favorecer una mayor
apertura por parte de los participantes en las discusiones.

La funcién del facilitador es fomentar la reflexion critica sobre las practicas y ex-
periencias de planeacion de los participantes y mediar el proceso de cambio de
paradigma en ellos. Lo hace a través de formular preguntas de reflexién, sefalar
aspectos comunes ente el trabajo y conclusiones de los distintos equipos y clari-
ficar conceptos clave. NO es un capacitador cuyo propésito es que los asistentes
dominen cada paso y herramienta de la metodologia.

El taller debe caracterizarse por llevar un ritmo constante que mantenga a los parti-
cipantes comprometidos en las actividades y que priorice sobre todo los procesos
de reflexion individual, grupal y en plenaria.

Estd pensado para una duracién de 20 horas repartidas a lo largo de dos dias y
medio, incluyendo dos descansos mas no las horas de comida. La siguiente tabla
muestra una distribucion estimada de las actividades a lo largo de este tiempo.

DiA 1

1. Presentacién introductoria

2. Objetivos y dinamica de trabajo del taller

3. Principios clave de la metodologia

4. Fases de la metodologia y niveles de planeacion en la
Mariana escuela

5. Introduccién al diagnéstico desde una vision sistémica de
la escuela
Recoleccién de resultados de logro educativo

7. Valoracion de condiciones y contexto del aprendizaje en la

escuela

Parte III. Contenidos, estructura
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8. Identificacién de focos de trabajo sobre el contexto y las
condiciones de la escuela

9. Cierre de la fase de diagndstico

Tard 10. Introduccioén a la planeacién escolar con enfoque de

arae mejora continua

11. Triangulaciéon de informacién para definir las lineas de

trabajo

12. Cémo definir metas que impulsen

DIA 2

13. Cémo disefiar indicadores Utiles para la escuela

14. Establecimiento de acciones

15. Revisién de alineacién del plan de trabajo

Mafana 16. Elaboracién del plan de monitoreo de metas

17. Cierre de la fase de planeacion

18. Introduccioén a la valoracion continua de las acciones del
plan de trabajo

19. Definicién de evidencias para valorar las acciones del plan
de trabajo

20. Definiciéon de como valorar las acciones

21. Implementacién de acciones con fidelidad y registro de
ajustes

Tarde 22. Valoracién de acciones

23. Cierre de la fase de valoracién continua de acciones

24. Introduccién al monitoreo de metas con enfoque en
procesos y mejora continua

25. Monitoreo de metas

26. Cierre de la fase de monitoreo de metas

Introduccidn a los principios de
autoevaluaciéon y autonomia en la
gestion escolar
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DIA 3

FIGURAS DIRECTIVAS EN FIGURAS DE SUPERVISION
ESCUELAS Y ACOMPANAMIENTO
27. Reflexion sobre posibles  27. Reflexién sobre posibles
actitudes frente a la propia actitudes frente a la propia
practica practica
Mafiana. 28. Modelo de competencias  28. Modelo de competencias
) i para ser agente de cambio para ser agente de cambio
Primera mitad S . .
sistémico desde la escuela sistémico desde la escuela
29. Liderazgo para el cambio: 30. Asesoria y acompafiamiento
Mapeo de posturas de para fortalecer la autonomia
docentes escolar
Mafana- 31. Recomendaciones para comenzar a trabajar con la
Segunda metodologia en sus escuelas
mitad 32. Cierre

Cada participante debe tener una copia del manual “Autoevaluacién y autonomia
escolar: principios y herramientas para la gestion” (INEE-OEI-BC, 2018), ya sea en
forma digital o impresa. Pedagégicamente se da prioridad a la copia impresa por
uso y costumbres de los docentes que estdn mas acostumbrados a leer y trabajar
el material de forma fisica.

Parte III. Contenidos, estructura
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Ny

PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

* En esta parte se presenta el encuadre de la metodologia y la légica de fondo que
plantea.

* Se busca que los participantes comprendan el sentido de replantear las formas de
realizar el diagnéstico, planeacion y seguimiento al trabajo de la escuela y se empie-

cen a familiarizar con un enfoque de trabajo por procesos y mejora continua.

TIEMPO ESTIMADO: 60 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 1-35

E MATERIAL ADICIONAL: Anexo 1. Notas para la presentacidn introductoria

IDEAS PRINCIPALES

Ver el desarrollo de estas ideas en el Anexo 1. Notas para la presentacién introductoria
Recorrido histérico de politicas educativas

Enfoque del sistema en insumos o procesos

Trabajar sobre los procesos exige contextualizacién

Relacién entre autonomia y autoevaluacién escolar para contextualizar la intervencién
Distincién entre niveles macro y micro del sistema educativo al elegir la informacién que se
utiliza para el diagnostico y la planeacién

Importancia de diferenciar metodologias de planeacién de acuerdo con el propésito vy el
nivel de intervencién

La alineacion como condicion ideal para el cambio sistémico y la realidad que tenemos

El reto y la propuesta de la metodologia

Historia de la metodologia de autoevaluacién

Valor agregado de la metodologia de autoevaluacién

Parte IV. Actividades
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

o Establecer expectativas comunes frente a los objetivos del taller y la forma de tra-

bajo que se seguira.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 36-38

IDEAS PRINCIPALES

El objetivo del taller es familiarizarse con los principios fundamentales de la metodologia y
los cambios de paradigma que supone, asi como ir construyendo alineacion entre las figuras
presentes. No es una capacitaciéon en el manual o las herramientas y no se espera que los
participantes puedan realizar con maestria los ejercicios de planeacién como se plantean en la
metodologia. Interesa que comprendan la diferencia entre las formas de trabajo que utilizan
actualmente y las propuestas de la metodologia.

El énfasis del trabajo es en la reflexion, el contraste con las propias practicas y la modificacion
de esquemas mentales. En ese sentido, gran parte del fruto del taller dependera del compromiso
y dedicacion individual y de los equipos a la realizacion de las actividades, las discusiones y la
puesta en comln de experiencias.

El ritmo del taller es exigente pero satisfactorio, ya que los participantes podran ver aplicacio-
nes directas e inmediatas a su practica.

La dindmica de trabajo comprende cuatro tipos de actividades:

» Capsulas informativas: exposiciones breves donde se presenta algin concepto clave de la
fase o tema que se esta trabajando.

e Lecturas individuales: se estard leyendo casi la totalidad del manual en diferentes mo-
mentos para que los participantes se familiaricen con los contenidos. Este sera el principal
material del taller.

 Ejercicios grupales: actividades disefiadas a partir del manual de autoevaluacién y materia-
les complementarios para trabajar en equipo.

 Plenarias: al término de los ejercicios grupales se tendran plenarias para poner en comdn el
trabajo y las conclusiones de los equipos. Son espacios para aclarar conceptos, profundizar
en temas que surjan y retroalimentar al grupo. Es importante que haya una participacién

proactiva y variada de todos los equipos.
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Las actividades relacionadas con la metodologia de autoevaluacién se trabajaran con todo el
grupo para construir un piso comun. Posteriormente, habra actividades especificas por funcién
(direcciéon de equipos escolares y acompafiamiento y asesoria a directivos) para ofrecer herra-

mientas que apoyen su rol especifico respecto a la implementacién de la metodologia.

Nota: es importante comunicar los horarios de descanso, comida y fin de las actividades para

que los participantes tengan claridad sobre la agenda de los dias de trabajo.

Parte IV. Actividades
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

* Que los participantes conozcan los principios transversales de la metodologia para

identificarlos a lo largo de las actividades del taller.

TIEMPO ESTIMADO: 15 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 39-45

IDEAS PRINCIPALES

Hay seis principios clave transversales que sustentan la visién de la gestion escolar de la me-

todologia de autoevaluacién y el enfoque de las herramientas que se proponen.

* Integracion de multiplicidad de fuentes: se abordd en la presentacion introductoria. Es

40

tarea del equipo escolar comprender qué es cada fuente, para qué sirve, como se articula
con las demas y cudl es la historia de la escuela que cuentan en conjunto.

Triangular informacién de distintas fuentes: se abordé en la presentacion introductoria. Es
importante que la informacién no estructurada de la escuela se sistematice y se utilice con
el mismo peso que los resultados de evaluaciones internas y externas; las tres son piezas
necesarias que cuentan la historia completa de la escuela.

Planear para crecer, no para resolver problemas: hay que moverse de una actitud pasiva de
reaccionar frente a problemas y “focos rojos” que se identifican cada ciclo escolar a una ac-
titud proactiva de indagar por los procesos y dindmicas de la escuela que sistematicamente
causan los problemas, para atenderlos de raiz. Planear para resolver problemas mantiene a la
escuela funcionando de la misma manera, con resultados puntuales y efimeros; planear para
crecer fortalece a la institucion y le permite cambiar y mejorar a partir de sus dificultades.
Trabajar con una mirada institucional y de generacién: todos los docentes y el personal
de la escuela son igualmente responsables de los aprendizajes que los alumnos tienen al
graduarse o dejar esa escuela. Se debe superar una visién aislada, de “arbol”, en el trabajo
de cada docente para construir una mirada de “bosque”. Para ello, ayuda concebir a los
grupos como “generaciones” de alumnos que viven en la escuela tres o seis afios y que
van transitando por diferentes experiencias de aprendizaje. Esto, en contraposicion a una
mirada de cursos y ciclos escolares en la que el andlisis se hace sobre los resultados del
ciclo inmediato anterior y se interpretan a la luz del programa y plan de un grado. Con la
mirada institucional y de generacion es posible construir planes de trabajo integrales que
consideran estrategias para atender las caracteristicas y situaciones de fondo de los distin-

tos grupos de alumnos, estén o no en un mismo grado.

Introduccioén a los principios de
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* Pensar e intervenir con vision sistémica: entender que, si bien es necesario definir catego-
rias para hacer un diagndstico u ordenar los objetivos, en la realidad los distintos compo-
nentes estan relacionados y son interdependientes.

Los sistemas tienden a buscar el equilibrio por lo que, si se cambia una sola pieza, el siste-
ma buscara suplirla y seguir trabajando de la misma manera. Para lograr un verdadero cambio
es necesario comprender las relaciones y modificar las piezas y conexiones necesarias para
ver el resultado que se espera, de manera sistematica.

* Avanzar progresivamente en la pirdmide de generacién de conocimiento: todas las ac-
tividades buscan llevar a los equipos del manejo de informacién a la generacién de co-
nocimiento y sabiduria; pasar de saber "qué pasé” a identificar “porqué pasé” y “qué

podemos hacer”.

A lo largo del taller se ird haciendo hincapié en estos principios con el fin de identificar su

aplicacién practica en distintos momentos del proceso de planeacién y gestion escolar.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

Que los participantes comprendan la estructura de la metodologia y como se articula con

otros ejercicios de planeacion que realiza la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

Q

¢ REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 46-49

IDEAS PRINCIPALES

La metodologia de autoevaluacién se estructura en las cuatro fases comunes de un proceso
de planeacién: diagnoéstico-planeacion-implementacién-monitoreo o seguimiento. Esto es para
que los principios, planteamientos y herramientas se puedan utilizar facilmente con otras meto-
dologias o practicas de planeacion.

La metodologia no descubre el hilo negro, sino que propone cémo realizar cada paso de la
planeacion desde la realidad de como funcionan las escuelas y fortalecer capacidades.

En este sentido, pretende fungir como puente de transicion hacia un enfoque de gestién de
procesos y mejora continua: parte de las capacidades, practicas y habitos de los equipos esco-
lares para dar el siguiente paso en el uso de informacién para la toma de decisiones; en todas
las actividades de la metodologia el fin dltimo es instalar mejores capacidades de anélisis y argu-
mentacion y lograr la apropiacién de una nueva forma de trabajo, los ejercicios de planeacién son
excusas para detonar aprendizajes en el equipo; se plantean sugerencias para facilitar discusiones
grupales que fortalezcan la calidad del trabajo colegiado y generen auténticas comunidades pro-
fesionales; los materiales y las indicaciones son suficientemente sencillos y flexibles para favorecer
su implementacion en distintos tipos de escuelas y con equipos de diferentes caracteristicas.

Es importante entender cémo se articula esta propuesta con otros ejercicios de planeaciéon que
se dan en la escuela. En un nivel mas alto, existe la planeacion estratégica de la escuela; le siguen
los planes de gestién del director y otros que puedan existir por comisiones, departamentos, aca-
demias, etc.; finalmente esta la planeacién didéctica que cada docente hace para guiar el trabajo
en el aula. Toda la escuela debe participar en la elaboracién del plan estratégico para establecer
objetivos, metas y lineas de trabajo comunes que posteriormente cada persona concretara en su
propio plan de trabajo a través de acciones muy concretas relacionadas con su funcién. De esta
forma, el trabajo ordinario de cada miembro del equipo esté alineando y contribuye a lograr los

objetivos comunes.
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El seguimiento al trabajo de la escuela se hace, de manera colectiva, sobre los objetivos, metas
y acciones estratégicas; el seguimiento al trabajo de cada persona en individual se hace en otros

espacios, sea con el director o con las figuras que se establezcan para ello.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Presentar el cambio de paradigma de un diagnéstico centrado en los procesos de la

escuela y el valor que aporta para enriquecer las intervenciones y la gestién escolar.

TIEMPO ESTIMADO: 45 minutos

REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 50-62

MATERIAL ADICIONAL:

Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias

® ¢ ©

Anexo 3. Diagndsticos complementarios

O MATERIAL AUDIOVISUAL: Video “Diagnéstico escolar”.

ACTIVIDAD

* Realizar una lluvia de ideas en las que el grupo responda a la pregunta: “; Qué informacién se
requiere para realizar el diagndstico de una escuela?”, con el fin de sondear los conocimien-
tos previos del grupo respecto a informacion, herramientas y referentes para el diagndstico.
Facilitacion: Recoger ideas principales de la lista que se forma analizando y diferenciando
si se mencionaron herramientas, instrumentos, fuentes de informacidn, niveles de especifi—
cidad y desagregacion en sus referencias, etc.

* Entregar a cada grupo un perfil de escuela distinto, procurando que cada participante ten-
ga su propio material. Los perfiles de cada escuela presentan informaciéon que se puede
recuperar de sistemas de informacion abiertos.

* Se lee el perfil de manera individual y en grupo comentan sobre la imagen que se forman

de la escuela.

CAPSULA
La aportacion de la metodologia consiste en hacer visible y ayudar a sistematizar informacién
adicional sobre las dindmicas y condiciones que, en cada escuela, favorecen o afectan el apren-

dizaje, con el fin de triangularla y considerarla en la toma de decisiones sobre el plan de trabajo.

ACTIVIDAD
e Entregar a cada grupo el diagnodstico complementario de su escuela, procurando que cada
participante tenga su propio material. El diagnéstico complementario recoge un ejemplo

del resultado de trabajar con las herramientas de la metodologia.
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e Leer el diagndstico complementario de manera individual y comentar en grupo sobre la
imagen que se forman de la escuela, a partir de la informacién adicional. Comparar la
imagen de la escuela solamente con la primera informacién y la imagen que se formaron
integrando el diagnostico complementario.

Facilitacion: Recuperar algunos comentarios en plenaria.

CAPSULA
Las practicas de diagnéstico instaladas generalmente plasman la informacién en tablas y gra-
ficas. El valor de una tabla o gréfica radica en que la informaciéon sea accesible, clara y facil de
leer. No basta con graficar los datos y presentarlos, es necesario presentar cualquier informacién
(sea graficada o en prosa), de manera que se pueda generar una conversacion a partir de ellas.
En este sentido: “la forma es fondo”.
Hay un valor ahadido en ver, no solamente los resultados de la escuela, sino también las dinami-
cas y condiciones de su funcionamiento que inciden en los procesos de ensefianza y aprendizaje.
Las actividades que siguen enfatizaran e ilustraran como encontrar las relaciones entre los dife-

rentes componentes y procesos de la escuela para detonar procesos de cambio y mejora continua.

VIDEO
En el "Diagndstico escolar” se resume el planteamiento del diagndstico escolar con visién sis-

témica.

CAPSULA
El enfoque o cambio de paradigma que se busca en la fase de diagndstico de la metodologia

va enfocado a:

1. Integrar distintos resultados de logro, buscar patrones.
2. Incluir un diagnéstico de dindmicas de la escuela.

3. ldentificar temas “no pedagdgicos” que debe trabajar la escuela.
La fase del diagndstico cuenta con tres fasciculos:

Fasciculo 1. Recolecciéon de resultados, en esta etapa no se profundiza mucho debido a que
existe mucho trabajo avanzado y sistematizacion de la informacién de parte de los docentes y
directivos. Lo que propone la metodologia es ir mas alla de la realizacién de gréficas para pro-

fundizar en analisis de patrones y tendencias.
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Fasciculo 2. Valoracién de condiciones para el aprendizaje. Esta es la parte medular del diagnos-
tico que propone la metodologia; la valoracion de las dindmicas que se generan, para identificar

cdmo trabajar con el contexto y las condiciones.

Fasciculo 3. Identificacion de focos de trabajo sobre el contexto y las condiciones de la escuela.
Asi como tenemos prioridades educativas, también consideramos que deberia trabajarse espe-
cificamente sobre algunos procesos internos que afectan los resultados de aprendizaje dentro
de las escuelas. Hay aspectos no necesariamente pedagdgicos de la escuela que, de no cam-

biar, impediran avanzar en los resultados de aprendizaje.

Al finalizar cada uno de los fasciculos de la metodologia, se presentan de manera general los
productos que se van construyendo; mas que productos para entregar, son los insumos para ir
avanzando en la elaboracién del diagnéstico. Por ejemplo: en el caso del analisis de los resulta-
dos de logro, no se trata de la descripcién de las graficas, sino de contar la narrativa del analisis

que se haga de los resultados. Sobre ese primer insumo se construye el siguiente paso.

46 Introduccion a los principios de
autoevaluacién y autonomia en la
gestion escolar



PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

Ny

* Presentar valor agregado de la propuesta: analisis de resultados de manera integra-
da, recuperando el sentido de lo que mide cada instrumento o fuente de informa-

cion y buscando patrones y tendencias en los resultados.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

@

€

REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositiva 63

CAPSULA
Durante el taller no se trabaja el fasciculo 1 porque se trata de una practica bastante instalada
en las escuelas. Se recomienda leerlo en otro momento y se mencionan las siguientes reflexio-

nes a partir de los contenidos del fasciculo.

* Es importante recuperar el sentido de lo que mide cada instrumento, prueba o fuente de
informacién, asi como lo que significa la escuela, puntaje, descriptores, etc. Se trata de
poder hablar de algo més concreto, no solamente nimeros.

e Durante el anélisis, hay que integrar distintas fuentes: internas, externas, y ver la imagen
completa que reflejan de la situacion de los aprendizajes en la escuela. No se puede pla-
near a partir de un solo dato; y las metas que se fijen, deben considerar todas las fuentes
de informacién disponibles y elegir la mas pertinente para el progreso que se querra mo-
nitorear.

e Al hablar de los resultados, modificar el vocabulario que se usa: no se trata solamente de
“subir el resultado”, sino de examinar los procesos escolares y pedagdgicos que estan
ocasionando esos resultados.

* Conforme maduren las capacidades de anélisis de la escuela, pueden ir buscando tenden-

cias y patrones en los datos de varios ciclos escolares.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

e Que los participantes comprendan el valor agregado que supone examinar las dina-
micas y procesos de la escuela, mas alla de la descripcidn de las condiciones.
e Ampliar el concepto de “contexto” para incluir elementos de la interacciéon entre el

entorno externo de la escuela y la gestion interna del equipo y la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 30 minutos

® o) LECTURA DEL MANUAL DE EVALUACION:

e Fasciculo 2. Valoracién de condiciones y contexto del aprendizaje en la escuela.

* Preguntas para orientar la reflexion sobre las condiciones y contexto del aprendizaje.

g MATERIAL ADICIONAL:
Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias

Anexo 3. Diagndsticos complementarios

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 64-65

ACTIVIDAD

* Lectura individual del manual de autoevaluacion.

* Enequipos, leen la descripcién de dos dimensiones del diagnostico complementario de su
caso y revisan las preguntas orientadoras de esas dos dimensiones para identificar: ;Qué
preguntas orientadoras abordaron o aplicaron en esa escuela y cudles obviaron para llegar
a las descripciones del diagndstico complementario?

e En equipo conversan sobre las siguientes preguntas: Considerando el perfil de la escue-
la, jcémo valoran la selecciéon de preguntas? ;incluirian u omitirian alguna otra pregunta

orientadora?
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes comprendan la [6gica de mapear los procesos y dindmicas de
la escuela para identificar aspectos “no pedagogicos”, especificos a su centro de
trabajo, que se deben atender para crear mejores condiciones para los procesos de
ensefanza y aprendizaje.

. " et " . H

* Romper el paradigma de “anélisis de causas” para incorporar un paso previo: el

anélisis de consecuencias; con el objetivo de llevarlos a un anélisis que supere las

respuestas y causas comunes que se mencionan en los diagnosticos escolares.

TIEMPO ESTIMADO: 90 minutos

e o] LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

e Fasciculo 3. Identificacién de focos de trabajo sobre el contexto y las condiciones de la
escuela

* Herramienta: Mapeo de relaciones entre condiciones de la escuela y aprendizaje

* Herramienta: Preguntas para depurar temas prioritarios para la escuela

* Herramienta: Diagrama de flujo para decidir como atender distintas condiciones del apren-

dizaje y el contexto de la escuela

A= MATERIAL ADICIONAL:
Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias

Anexo 3. Diagnésticos complementarios

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 65-71

ACTIVIDAD
e Lectura individual del manual de autoevaluacion: Fasciculo 3 y herramienta: “Mapeo de

relaciones”.

CAPSULA

Esta metodologia estd centrada en modificar los procesos de la escuela, para entrar en una
dindmica de mejora continua. En este sentido, se busca un cambio de paradigma para dar
importancia a reconocer o “mapear” (elaborar un mapa) las relaciones y dindmicas que se dan
entre las distintas condiciones y aspectos del contexto de la escuela, antes de llegar a la iden-

tificacién de causas.

Parte IV. Actividades
del taller

49



Es importante que al utilizar la herramienta de mapeo no se refieran a las causas de una condi-
cion, sino a las consecuencias o el impacto que eso genera en la escuela. Entre més especificos
y concretos sean con su andlisis, evitando frases genéricas (como “hay bajos aprendizajes”), mas
rica sera la informacion y se podran identificar dreas de intervencién en la gestion de la escuela.

Si bien la herramienta distingue entre causas directas e indirectas que afectan el aprendizaje,
en este momento no importa que analicen si el efecto es directo o indirecto; el esfuerzo debe

enfocarse en identificar las cadenas de efectos que se detonan por una condicién.

ACTIVIDAD

* En equipo elijen dos dimensiones del diagnéstico complementario de su caso y realizan
la actividad 1 del Fasciculo 3 siguiendo las instrucciones de la herramienta: “Mapeo de
relaciones” para identificar las relaciones y dindmicas entre las condiciones de la escuela.
Facilitacion: verificar que los equipos estén trabajando en el andlisis de consecuencias, la
tendencia serd ir a causas.

e Lectura individual del manual de autoevaluaciéon: herramienta “Preguntas para depurar

temas prioritarios para la escuela”.

CAPSULA

El término “prioridades” puede ser equivoco. Una prioridad es algo que es mas importante
que otras cosas y se debe atender dejando de lado otros temas, si es necesario. En diferentes
modelos se ha utilizado el término “prioridad” de distintas formas. En esta metodologia, se le
llama “prioridad” o “temas prioritarios” a aquellas condiciones o situaciones del funcionamien-
to de la escuela que se deben considerar para generar mejores condiciones de ensefianza y
aprendizaje. No necesariamente se tienen que atender, eso se decidirad en el siguiente paso,
pero si no se les presta atencion es muy probable que los resultados sigan siendo los mismos, a

pesar de los esfuerzos que se hagan en temas didécticos o de planeacién en el aula.

ACTIVIDAD

e A partir del resultado del mapeo de relaciones, realizan la actividad 2 del Fasciculo 3, utili-
zando la herramienta: “Preguntas para depurar temas prioritarios para la escuela”.

 Lectura individual del manual de autoevaluacion: Diagrama de flujo para decidir cémo

atender las condiciones de la escuela.
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CAPSULA

Las opciones del equipo frente a cualquier situacién de la escuela son tres: atenderla, canalizar-
la o vivir con ella. La herramienta del diagrama de flujo estd hecha para generar una discusion
entre los miembros del equipo docente respecto a la posicion que tomaran frente a las distintas
situaciones de la escuela, seglin su mapeo de relaciones y los temas prioritarios que identifica-
ron para esa escuela. Es posible que para una situacion la respuesta no sea blanco y negro, si o
no; sino que deberd acordarse qué parte del proceso o dindmica se puede atender, qué parte
no, y qué se debe canalizar. El diagrama de flujo no es un instrumento de respuestas cerradas,

sino que es un detonante de conversaciones para profundizar en el anélisis de la propia escuela.

ACTIVIDAD
e A partir del resultado de la actividad anterior, realizan la actividad 3 del Fasciculo 3, utili-
zando la herramienta: “Diagrama de flujo para decidir cémo atender las condiciones de la

escuela”.

CAPSULA
El ejercicio de clasificar las condiciones ayuda a unificar las expectativas del equipo docente
respecto a lo que pueden o estan dispuestos a afrontar y lo que decidiran no atender. El director
debe moderar la discusién buscando cierto balance en la clasificacion: si para los docentes todo
es limitante, quiza el analisis estd siendo muy parcial; si hay un optimismo a que todo es puede
resolver desde la escuela, sera importante introducir un poco de realismo en la discusion. Lo
ideal es que exista un equilibrio; en todo caso, habra que analizar nuevamente el mapeo de las
condiciones, especialmente relacionadas con los temas prioritarios, y buscar ser muy concretos
e imparciales en el andlisis.

El ejercicio también funciona para tomar el pulso sobre la disposicién de los equipos de tra-
bajo a participar de las decisiones en la escuela, los directores deberan estar atentos a las acti-
tudes del personal para saber hasta dénde estan dispuestos a llegar y en dénde debe trabajar

un poco mas en la motivacion de los miembros del equipo de trabajo.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

Ny

¢ |dentificar de manera concreta algunos de los principios clave de la metodologia
que se trabajan en la fase de diagnéstico.
e Que los participantes formulen una visién de conjunto del proceso de diagnostico

con visién sistémica de la escuela y de los pasos para llevarlo a cabo.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

O MATERIAL AUDIOVISUAL: Video “Identificacién de focos de trabajo”.

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 73-77

CAPSULA

Al cierre de la fase de diagndstico se ha recuperado la informacién “informal” respecto a con-
texto y dindmicas de la escuela, “se rompid la caja negra”; se ha puesto sobre la mesa informa-
cién que anteriormente no se consideraba, para discutirla al mismo nivel en el que se discuten
los aprendizajes y las dificultades de los alumnos, reconociendo que las condiciones y procesos
del centro también inciden en el logro de los objetivos de la escuela.

En esta etapa se hizo una triangulacién entre los resultados de los alumnos y las condiciones
de la escuela para obtener una visién mas integral sobre cémo funciona la escuela y que es lo que
tenemos que cambiar para ver una mejora.

Recuperando el esquema de transicion de datos a decisiones, en esta etapa se ha avanzado al
nivel de conocimiento: entender por qué pasan las cosas en la escuela.

Al término de cada fasciculo y en la hoja de introduccién a cada fase de la metodologia, se pre-
senta un diagrama con los productos que se van generando a lo largo del proceso de diagnéstico
y planeacion. Cabe resaltar que se trata de productos internos para la escuela, que deberan verse
como insumos que se generan a partir del trabajo de anélisis y reflexion. No son documentos
para entregar, sino para trabajo y consulta del equipo docente conforme avanza en el proceso de

planeacion.

VIDEO
Identificacion de focos para trabajar. Este video resume la l6gica de los ejercicios que se reali-

zaron con el fasciculo 3.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

Ny

* Que los participantes comprendan el cambio de paradigma de planear con enfoque
de proyectos y cumplimiento de metas a planear para generar procesos de cambio y
mejora.

* Explicar la diferencia entre “alinear” objetivos y lineas de trabajo entre distintos niveles

del sistema educativo y “replicar” en diferente escala los objetivos y metas.

MATERIAL ADICIONAL: Resultados de zona escolar en prueba estandarizada de matematicas

TIEMPO ESTIMADO: 40 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 78-88

CAPSULA

En el sistema educativo existen distintos niveles de operacién vy, por lo mismo, de planeacion. Si
bien a nivel nacional pueden existir ciertas prioridades que surgen de un diagnéstico agregado
de todas las escuelas y todos los niveles y modalidades; éstas no necesariamente reflejan las prio-
ridades especificas de todas y cada una de las escuelas. Evidentemente habra temas generales
que apliquen en todas las escuelas (como mejorar el aprendizaje), pero en otros, la forma en que
se concreta en una escuela la problematica detrds de una prioridad nacional serd muy distinta a
coémo se concreta en otra escuela vecina (temas de convivencia, gestién administrativa, liderazgo
directivo, cumplimiento de la normalidad minima, etc.). Surge entonces la pregunta de como defi-
nir objetivos, metas e indicadores en cada uno de los distintos niveles del sistema: nacional, local,

supervision y escuela.

ACTIVIDAD

* En equipo revisan los resultados de las escuelas de una zona escolar en una prueba nacional
de matematicas.

e Anpartir de la informacion del gréfico, redactan un objetivo que sea Util para orientar el trabajo
la zona/distrito escolar, desde la perspectiva de un supervisor.

* Elijen una escuela de la zona y, con base en sus resultados, redactan un objetivo que sea Uutil
para orientar el trabajo de la escuela, desde la perspectiva de un director.

* Se comparten un par de ejemplos de ambos objetivos en plenaria, analizando la légica de

redaccién para verificar que sean congruentes con el nivel de operacién de cada figura.
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CAPSULA:

Al igual que sucede con el diagnéstico, en el que se utilizan referentes de informacién “macro”
como si se viviera fuera de la caja negra, en la planeacién escolar pasa algo similar cuando se
redactan los objetivos de una escuela.

Es importante aclarar que el que todos trabajen para el mismo fin, no quiere decir que todos
deben hacer lo mismo.

¢Cuadl es el fin, entonces, de redactar objetivos? Se establecen objetivos para definir a dénde
se quiere llegar, para unificar esfuerzos y para informar las acciones que se elegiran en el plan de
trabajo.

En este sentido, los objetivos deben responder al campo de accién propio de cada figura: el
supervisor define objetivos relacionados con su rol y funcién y el director con la suya. De igual
forma, el tipo de informacién que maneja cada nivel debe adecuarse con sus funciones y &mbitos
de accion. Es deseable, sobre todo refiriéndonos a supervisores y directores, que se comparta
informacién y planeaciones entre figuras, sin olvidar que el hecho de que todos compartan la
informacién, no quiere decir que a todos le sirva porigual. Por ejemplo: las evaluaciones estanda-
rizadas, cuando se realizan con una muestra, sirven para tomar decisiones y monitorear avances
a nivel nacional o estatal; los instrumentos de evaluacion formativa o de diagndstico escolar le
sirven al maestro y a la escuela para saber cémo van los alumnos y que problemas tienen; sin
embargo, a nivel de supervision esa informacion es demasiado detallada.

Cada nivel de operacién debe ser auténomo y planear para fortalecerse y desarrollarse como
institucion.

Algunas orientaciones para redactar objetivos, metas e indicadores en la escuela son:

e Alinearse a politicas nacionales y estatales: revisar cuéles preocupaciones nacionales o
estatales se reflejan en la escuela y de qué manera.
 Especificos a sus focos de trabajo y la dindmica de la escuela: atender prioridades o po-

|II

liticas externas a la escuela con el “apellido” propio de como se concreta ese tema en la
escuela, de acuerdo con el diagnéstico sistémico que han realizado.

e Sensibles a periodos de tiempo més cortos: si bien datos externos pueden servir en el
diagnéstico, los instrumentos para dar seguimiento a los avances de la escuela deben per-
mitir captar cambios en tiempos mas cortos (bimestral, trimestral, semestral).

e Requieran baja carga de recoleccién, procesamiento y andlisis, de preferencia retomando
fuentes e informacion que ya se genera con el trabajo ordinario de la escuela y el aula.

e Se escriben en un lenguaje sencillo y muy concreto para que todo el equipo esté en la

misma pagina.
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Es fundamental recordar que la planeacién escolar jes para la escuelal!

Si la escuela atiende sus propias prioridades, de acuerdo con sus propios objetivos, metas e in-
dicadores; y éstos se alinean a prioridades externas, se ird logrando un avance sostenido, a partir
de las propias necesidades del contexto y dindmicas de la escuela.

El cambio de paradigma que se busca en esta etapa de la metodologia es el de integrar la
informacién de aprendizajes con las dindmicas de la escuela, de acuerdo con la visién sistémica
que formularon en el diagnéstico. Se hara énfasis en la coherencia y alineacion interna del plan
de trabajo, asi como la identificacion de lineas de trabajo flexibles que permitan a la escuela estar
probando caminos nuevos y aprender de su propia practica a lo largo del ciclo escolar, realizando
ajustes a las acciones y actividades a partir de un segumiento detallado a los resultados que éstas
van dando. Finalmente, se resalta la importancia de planear un seguimiento constante y viable

desde el inicio, para no dejarlo a la suerte a lo largo del curso.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

Ny

* Que los participantes comprendan la légica de planear para generar y dar segui-
miento a cambios en la escuela que generardn mejores condiciones para el proce-
so de ensefanza y aprendizaje.

e Vincular las decisiones de planeacién con el conocimiento generado en las distin-

tas etapas del diagnostico.

TIEMPO ESTIMADO: 120 minutos

eeo] LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

* Fasciculo 4. Triangulaciéon de informacién para definir lineas de trabajo

e Pauta: Cémo definir lineas de trabajo y buenos objetivos

g MATERIAL ADICIONAL:
Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias
Anexo 3. Diagnésticos complementarios
Mapeo de relaciones (producto de actividades del diagnéstico)

Focos de atencién de la escuela (producto de actividades del diagnéstico)

¢

REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 89-93

CAPSULA:

Existen muchas metodologias de planeacién, cada una con distintos fines y enfoques. Con-
cretamente, esta metodologia busca detonar procesos de cambio y moverse de una légica de
planeacién por proyectos a una planeacion de desarrollo institucional, los objetivos deberan
enfocarse en marcar el rumbo del cambio que se quiere ver, y el efecto de ese cambio.

Para establecer un puente claro entre el diagndstico y la planeacion, la metodologia plantea
que antes de definir objetivos, se redacten lineas de trabajo. Una linea de trabajo describe el
cambio que se quiere ver en la escuela para que se modifique alguna de las condiciones o la
dindmica que genera una condicién.

Si en el mapeo de relaciones el interés estaba en identificar las dindmicas y efectos de las con-
diciones, en este momento es necesario remitirse nuevamente al mapeo de relaciones y los focos
de trabajo para identificar las causas de los temas que se decidi6 atender desde la escuela. Una
vez que se identifican las dindmicas que causan una situacion no favorable, se plantea la pregun-
ta: ;Qué tendriamos que cambiar para que suceda algo distinto? La respuesta a esa pregunta es

la linea de trabajo sobre la que deberan enfocarse los objetivos y acciones de la escuela.
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Para redactar el objetivo, se recupera la estructura familiar del qué y para qué, pero retoman-
do un sentido de cambio y mejora. Para hacerlo mas claro, la metodologia habla del rumbo y
propésito del objetivo. El propdsito es el efecto o cambio que se quiere alcanzar y el rumbo es
aquello en lo que se tiene que trabajar para que se dé el efecto deseado. En esta metodologia
no se mencionan los cédmos, o acciones, sino hasta mas adelante.

Hay dos aspectos clave para definir los objetivos desde este enfoque:

1. La relacién de causa-efecto debe ser lo més préxima posible entre el rumbo y el propésito,
para poder validar si las acciones que se elijan, mas adelante, tendran el efecto deseado.
En este sentido, no todos los objetivos tienen una referencia explicita a la mejora de los
aprendizajes. Pueden referirse a condiciones que, de manera indirecta, eventualmente,
ayudaran a que mejoren los aprendizajes.

2. La redaccién del objetivo debe evitar tener frases hechas “mejorar los aprendizajes”,
“compartir estrategias”, y ser mucho mas precisa; sin que esto signifique concretar en ac-
ciones todavia. Debe marcar un rumbo que sirva para elegir distintas acciones enfocadas

a atender la dindmica que se quiere cambiar.

ACTIVIDAD:

* Lectura individual del manual de autoevaluacion: Fasciculo 4 y pauta: “Cémo definir lineas
de trabajo y buenos objetivos”.

* En equipo, retoman un foco de trabajo y el mapeo de relaciones del diagndstico del caso
de su escuela y redactan una linea de trabajo, siguiendo los pasos 1 al 3 de la pauta.

* Facilitacion: es importante apoyar a los equipos en identificar con claridad su linea de
trabajo y validar que la relacion causa-efecto sea lo mas directa posible, recuperando el
anélisis que hicieron en el diagnostico.

* En equipo, retoman la linea de trabajo que redactaron, las caracteristicas de la escuela
(perfil + diagnostico complementario) y sus dindmicas (mapeo de relaciones) y escriben un
objetivo siguiendo el paso 4 de la pauta.

e En plenaria se analizan algunos ejemplos de objetivos redactados por los participantes

para retroalimentar si cumplen con la l6gica de la metodologia.
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CAPSULA:

Es importante considerar que en la fase de planeaciéon hay que estar regresando constante-
mente al anélisis y los productos de la fase anterior: al mapeo de relaciones, las limitantes que
se identificaron, los focos que se decidié atender, para identificar por déonde conviene abordar
el plan de trabajo. No es raro que se haga el diagndstico con mucha profundidad y, al momento
de hacer la planeacion, la conversacién no recupere los conocimientos y acuerdos generados
en la etapa anterior.

Un escollo que se debe evitar es el de dedicar todo el plan de trabajo a atender alumnos con
rezago o problematicas que solo afectan a una parte de ellos, ignorando el resto de la escuela y
alumnado. El plan de trabajo debe enfocarse en la escuela, de manera integral, y considerar in-
tervenciones y, en su caso, objetivos o metas especificas para grupos de alumnos con alguin tipo
de necesidad de seguimiento, refuerzo o atencién. Esto es parte del cambio de paradigma de no

planear para solucionar problemas, sino para fortalecer procesos.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes comprendan la utilidad de las metas para impulsar procesos
de mejora.

* Modificar el paradigma de poner metas aspiracionales.

TIEMPO ESTIMADO: 25 minutos

E©

LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

* Pauta: Cémo establecer metas que impulsen

g MATERIAL ADICIONAL:

Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias
Anexo 3. Diagnésticos complementarios
Mapeo de relaciones (producto de actividades del diagnéstico)

Focos de atencién de la escuela (producto de actividades del diagnéstico)

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 94-95

ACTIVIDAD:

Lectura individual del manual de autoevaluacién: Pauta: “Cémo establecer metas que impulsen”.
En equipo, retoman el objetivo de la actividad anterior y redactan las metas correspon-
dientes para el rumbo y propédsito del objetivo, siguiendo las instrucciones de la pauta:
“Como establecer metas que impulsen”.

En plenaria se analizan algunos ejemplos de las metas redactadas para retroalimentar si

cumplen con la légica de la metodologia.

CAPSULA:

Al establecer las metas, es importante recordar los siguientes puntos:

e La meta debe ayudar a estimular al equipo para avanzar. Una meta demasiado alta o irrea-

lista causa desanimo o resulta dificil valorar si el avance que se hace es adecuado; se cae
en la postura de “cualquier avance es bueno”. Si la meta es demasiado baja, la escuela se
queda en la zona de confort. No hay una regla, sino que el director debe ir encontrando el
punto medio, junto con su equipo.

Una practica muy Util es tener metas diferenciadas por grupos de alumnos, padres o la
figura a la que se refiera el objetivo.

Lo importante en la redaccion de metas es que sea realista en lo que piensa lograry, sobre

todo, que la meta sea Util para medir el avance y ayude a tomar decisiones.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

Ny

* Que los participantes comprendan la importancia de definir con precisién cada
elemento del indicador.

e Cambiar el paradigma de lo que puede ser un indicador Util en el contexto de la
gestion escolar para favorecer la seleccion de aquellos indicadores que se generan

a partir de informacién que ya tienen en la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 30 minutos

:.I LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

* Pauta: Cémo disefiar indicadores Utiles para la escuela

g MATERIAL ADICIONAL:
Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias
Anexo 3. Diagnésticos complementarios
Mapeo de relaciones (producto de actividades del diagnéstico)
Focos de atencién de la escuela (producto de actividades del diagnéstico)
Objetivo (producto de las actividades anteriores)

Metas (producto de la actividad anterior)

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 96-98

ACTIVIDAD:
e Lectura individual del manual de autoevaluacidn: Pauta: “Cdémo disenar indicadores Utiles

para la escuela”.

CAPSULA:

Hay dos puntos clave a considerar en el disefio de indicadores para la escuela:

e Primero, es necesario recordar que deben ser indicadores que alimenten las decisiones del
director y del equipo docente. Al hablar de indicadores a nivel macro, suelen predominar
los porcentajes, pero cuando estamos en la escuela, el tamafio de la poblacién o activida-
des que se miden es mas pequefio. En ocasiones resulta mas util utilizar como indicador
un conteo directo, o una razén, mas que un porcentaje. El principio, es que el dato “hable”

al equipo y sea significativo.
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e Segundo, los indicadores, en esta metodologia, pueden medirse con diferente frecuencia
ya que lo que interesa es captar el cambio que se estd dando en las dinamicas de la escue-
la. Para ello, es importante considerar qué se estad midiendo y cuanto tiempo lleva captar

un cambio de esa naturaleza.

ACTIVIDAD:

* Enequipo, elaboran la ficha de indicador para el indicador de una de sus metas, siguiendo
las instrucciones de la pauta “Como disefiar indicadores Utiles para la escuela”.
Facilitacion: se recogen en plenaria un par de ejemplos de metas e indicadores para en-

focar la intervencion de la capsula de cierre.

CAPSULA:

En la redaccion de indicadores se deben aclarar muy bien los términos que utilicen, tanto de
la definiciéon como en la férmula del indicador; sin un acuerdo concreto en qué significa cada
elemento del indicador, puede haber confusiones al momento en que cada involucrado cuen-
te y reporte su informacién. Por eso resulta importante trabajar cada apartado de la ficha del
indicador de manera conjunta.

Al definir la fuente del indicador hay que evitar llenarse de instrumentos adicionales y favore-
cer el recuperar informacion que ya se genera en la escuela y que puede servir para monitorear el
avance de la meta. Existe una tendencia a elaborar el mismo tipo de instrumentos que se usan en
el aula o en la observacion de clases para dar seguimiento al trabajo de gestion. Esto no siempre
es apropiado, pues se trata de esquemas de operacién distintos, lo cual requiere que la informa-
cion se obtenga de manera distinta. Lo ideal es buscar que la informacién de los indicadores del
plan de trabajo se tome de los procesos que normalmente realiza la escuela, con la intencién de
no duplicar actividades de registro y reporteo.

También es importante considerar la recoleccién y el andlisis de la informacién en funciéon de la
realidad de la escuela: si la escuela es grande, puede haber més capacidad para recolectar, pero
probablemente se necesiten analizar muchos registros; por el contrario, en una escuela pequefia,
hay menos datos, pero también menos apoyos para juntar la informacién. Parte del realismo con-

siste en planear el trabajo y seguimiento de aquello que es viable.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

e Que los participantes comprendan la diferencia entre acciones estratégicas de la

escuela y el trabajo ordinario que realizan en su funcién especifica.

TIEMPO ESTIMADO: 35 minutos

LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

E O

e Fasciculo 5. Establecimiento de acciones

MATERIAL ADICIONAL:

Anexo 2. Perfiles de la escuelas primarias

Iy

Anexo 3. Diagndsticos complementarios
Mapeo de relaciones (producto de actividades del diagnéstico)
Focos de atencién de la escuela (producto de actividades del diagnéstico)

Objetivo (producto de las actividades anteriores)

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 99-101

ACTIVIDAD

e Lectura individual del manual de autoevaluacién: Fasciculo 5. Establecimiento de acciones

CAPSULA

Las acciones deben alinearse al rumbo del objetivo, que a su vez viene de las causas identifica-

das en el diagndstico. Es importante planear las acciones sobre las causas, no sobre los proble-

mas, para poder cambiar las dindmicas y procesos de la escuela y tener resultados diferentes.
Pueden definirse varias acciones para un solo objetivo, involucrando diferentes actores, o

combinando acciones a nivel escuela y aula. La combinacién de varias acciones es una estrategia.

ACTIVIDAD
e En equipo redactan dos acciones alineadas a su objetivo, utilizando como referente el Fas-

ciculo 5, y el conocimiento sobre el perfil y las dindmicas de su escuela.

CAPSULA
En la redaccién de acciones es importante evitar desglosar el listado de actividades relaciona-
do con la accion, o cada uno de los pasos que se daran. Basta con enunciar la accién y el resto,

se define en otro momento.
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Es importante recordar que el plan de trabajo de la escuela es un plan estratégico. No tiene
que reflejar todo el trabajo que se hace en la escuela ni en el aula; debe contener Unicamente
aquellas acciones en las que cada figura, desde su funcién dentro de la escuela, hard especial

énfasis o con algun enfoque especifico para contribuir directamente al objetivo establecido.
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by

PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES
* Que los participantes tomen conciencia del riesgo de perder la alineacién en el
plan de trabajo por la dificultad que supone pensar fuera de la caja negra en cada

paso de su construccién.

TIEMPO ESTIMADO: 35 minutos

E O

LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

e Herramienta: Alineacion de objetivos, metas e indicadores

MATERIAL ADICIONAL:

Mapeo de relaciones (producto de actividades del diagnéstico)

Focos de atencién de la escuela (producto de actividades del diagnéstico)
Objetivo (producto de las actividades anteriores)

Metas (producto de las actividades anteriores)

Indicadores (producto de las actividades anteriores)

Acciones (producto de las actividades anteriores)

‘IE

REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 102-104

CAPSULA:

Durante el proceso de elaboracién de los objetivos, metas, indicadores y acciones es tanta

la atencién que se pone en la redaccién de cada parte, que en ocasiones se dan pequenas

desviaciones en cada paso que terminan por dar un giro al plan de trabajo distinto a lo que se

pretendia en las lineas de trabajo y lo que se identificd en el diagnéstico. Puede hablarse del

mismo tema, pero la forma en que se concreta el objetivo y la accién dista de dar en el clavo

del cambio que se pretendia provocar o guardan poca coherencia entre si.

Con la herramienta de alineacion se pretende verificar la coherencia de cada elemento del

plan de trabajo para asegurar que no se esté perdiendo la atencién de lo que se habia decidido

atender a partir del diagndstico.

ACTIVIDAD

e Lectura individual del manual de autoevaluacién. Herramienta: “Alineacidon de lineas de

trabajo, objetivos, metas, indicadores y acciones”.

* En equipo revisan el plan de trabajo que han formulado en los Gltimos ejercicios utilizando

la herramienta que leyeron y sefialan los puntos que deberian ajustar, sin hacer los ajustes

en ese momento.

e Al terminar, se comparten en plenaria algunas reflexiones sobre el ejercicio.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes comprendan la importancia de planear con antelacién el segui-

miento al plan de trabajo e incorporarlo en el funcionamiento ordinario de la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 25 minutos

LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

E O

* Fasciculo 6. Elaboracién del plan de monitoreo de metas

MATERIAL ADICIONAL:

Metas (producto de las actividades anteriores) ¢ Indicadores (producto de las actividades

Iy

anteriores)

©=] REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 105-107

ACTIVIDAD:

e Lectura individual del manual de autoevaluacién: Fasciculo 6. Elaboracion del plan de
monitoreo de metas.

e En equipo retoman las caracteristicas de la escuela y del equipo docente para considerar
las capacidades y el esfuerzo que supondra el seguimiento a las metas e indicadores.

e En equipo siguen las instrucciones del fasciculo 6 para elaborar el plan de monitoreo de

una de las metas que elaboraron en las actividades anteriores.

CAPSULA:

Los indicadores son el termdmetro con el que se va viendo el cambio en las metas que se mo-
nitorea. Es importante entenderlo de esta manera: como un dato de cémo esta la escuela. Del
indicador NO provendran las decisiones ni las acciones que se deberan implementar; esas se
deciden a partir de ver las condiciones, los procesos y el resultado especifico de las actividades
que hayan implementado.

El equipo debe entender que las tareas relacionadas con el seguimiento de metas (registro y
analisis de informacion), NO es trabajo administrativo, es trabajo pedagdgico y de gestion estra-
tégica de la escuela.

De acuerdo con los usos y costumbres de cada escuela, todo el equipo puede involucrarse en
las tareas de integracion y preparacion de la informacion para ser presentada al equipo duran-
te las sesiones de trabajo colegiado. Esto ayuda a que se apropien del plan de trabajo y a irse
comprometiendo con la cultura de seguimiento y mejora continua, de manera que no se perciba

como algo exclusivamente de interés del director o para entregar externamente.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes se lleven las ideas clave del cambio de paradigma que supone

planear con el enfoque de mejora continua que propone la metodologia.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

E O

* Fasciculo 6. Elaboracion del plan de monitoreo de metas

MATERIAL AUDIOVISUAL: Video “Planear para generar cambios y mejora continua”.

©

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 108-110

CAPSULA:

Es importante que, a lo largo de todo el proceso de planeacion, que puede durar varias se-
manas, constantemente se esté regresando al sentido de porqué se planea: para orientar el
trabajo del dia a dia, y priorizar de manera cotidiana a qué se le van a dedicar esfuerzos y qué
se va a dejar de hacer.

El punto central de la metodologia, que se debe tener presente y recalcar constantemente, es
que la planeacion se debe hacer sobre las causas y procesos que identificaron en el diagnéstico
(los focos de trabajo), no directamente sobre los resultados del diagnéstico de logros de apren-
dizaje.

Finalmente, es importante que tanto el director como el equipo comprendan la l6gica de pla-
neacién a distintos niveles (dentro y fuera de la escuela) y de las distintas herramientas y recursos
que estéan a su alcance (guias de Consejo Técnico, FODA, etc.) para poder realizar una integracién
coherente y elegir la mejor herramienta y estructura para cada momento de la fase de planeacion.

Recuperando el trabajo de toda esta fase, se identifica claramente el camino para retomar lo
aprendido en el diagnostico a través de las lineas de accién, plasmarlo en objetivos, metas, indi-

cadores y acciones concretas y definir claramente cémo se les dard seguimiento.

VIDEO:
Planear para generar cambios y mejora continua. Este video retoma las ideas principales que se

han trabajado en las actividades correspondientes a la fase de planeacion.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes comprendan la importancia de incorporar en el funcionamien-
to ordinario de la escuela practicas de reflexion y valoracion tanto de los resultados

como de la implementacién de las acciones programadas.

TIEMPO ESTIMADO: 5 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 111-112

CAPSULA:

Los paradigmas que propone la metodologia respecto al seguimiento del trabajo ordinario se

enfocan en:

 Distinguir entre las practicas de seguimiento estratégico a unas metas e indicadores y el
trabajo ordinario de documentacién y seguimiento al dia a dia de la escuela.

e Crear una cultura de documentar el trabajo que se hace de manera ordinaria, no como una
actividad aislada y esporadica cuando se acercan momentos de revisién o se solicita por
un actor externo.

 Enfatizar la valoracién de los resultados en funcién de su coherencia con el propésito que

tenian las acciones desde el momento de la planeacion.

En esta fase, mas que haber productos formales escritos, hay acuerdos de cémo valorar cada
accion y momentos especificos para hacerlo. Estos acuerdos se pueden registrar por escrito de una
manera sencilla, para ayudar a su seguimiento, pero debe evitarse caer en sobrecargar de for-

matos al equipo.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes comprendan la diferencia entre monitorear formalmente metas
y valorar las acciones ordinarias de la escuela; asi como la diferencia entre distintos
tipos de evidencias y cuéles son las més apropiadas para dar cuenta de la gestion de

la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 45 minutos

3 LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:
[ ]

e Pauta: Qué son las evidencias

©=]| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 113-117

CAPSULA:

Existen diferencias en la manera de hacer el seguimiento al avance en las metas del plan de
trabajo y a los resultados especificos de las acciones que se han definido para alcanzar dichas
metas.

En general, el monitoreo de metas exige un rigor que se refleja en la consistencia de los ins-
trumentos o evidencias que se definen para medir la meta a lo largo de todo el ciclo escolar o el
periodo de tiempo que se mantenga, el establecimiento de una linea base (o punto de partida),
asi como un seguimiento peridédico establecido desde el inicio. El monitoreo de las metas capta
cambios en la escuela en periodos de tiempo méas o menos amplios (semestres o afios).

Por su lado, la valoracion de las acciones puntuales es mucho mas flexible y depende del tipo
de accién que se esté valorando: si es un evento Unico o si es la modificacion de una manera de
trabajar en la escuela. En este sentido, parte del objetivo concreto de cada accién o actividad
(que de alguna forma contribuye al objetivo del plan de trabajo, pero no es el mismo), la fuente
de informacién para obtener las evidencias dependera de la naturaleza de la actividad y puede
adquirir formatos muy variados (observaciones, anécdotas registradas, documentos, etc.), y la va-
loraciéon se hace lo mas proximo posible a la realizaciéon de la accidn o en cortes frecuentes, si se
refiere a una forma de trabajo, de manera agil. Si las metas captan cambios a lo largo del tiempo,
la valoracion de acciones ve resultados més inmediatos de la accion que se implemento, aunque
el cambio o resultado final se vea mas adelante.

En este sentido, es importante comprender la diferencia que existe entre evidencias de apren-

dizaje, evidencias de resultados de gestion y evidencias administrativas.
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ACTIVIDAD:

e De manera individual escriben una definicién de evidencia y en equipo redactan una lista
de evidencias que se suelen generar en la gestion de una escuela.

* Lectura individual de la pauta: Qué son las evidencias.

e A partir del planteamiento de evidencias de la pauta, en equipo revisan la lista que elabo-
raron y eligen una evidencia que si cumpla con lo establecido en la pauta y una que no,
argumentando cada una de sus elecciones.

Facilitacion: Se ponen en comun algunos ejemplos de evidencias que si cumplen y que no

cumplen con el fin de aclarar criterios.

CAPSULA:

Al referirnos a basar las decisiones en evidencia es importante recordar que las evidencias
deben ser resultados de las acciones, no simplemente de que éstas se llevaron a cabo. Igual-
mente, se debe distinguir entre el producto que surge de una accién y el momento en el que

se convierte en evidencia de algo que estaba intencionado.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

Ny

* Que los participantes conozcan el planteamiento de la metodologia para definir
cémo valorar las acciones del plan de trabajo, como parte del trabajo ordinario de

la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 15 minutos

LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

O

e Fasciculo 7. Definicién de como valorar las acciones

©=]| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositiva 118

ACTIVIDAD:
e Lectura individual del manual de autoevaluacidon: Fasciculo 7. Definicién de cémo valorar

las acciones.

CAPSULA:

La valoraciéon de acciones parte de identificar o recordar con claridad el propésito que cumple
una accién o actividad de cara al objetivo del plan de trabajo con el que se asocia. Crear el
habito de tener presente el por qué hacemos las cosas protege al equipo contra el riesgo de
estar trabajando en muchas cosas sin que necesariamente éstas contribuyan de manera eficien-
te a alcanzar los objetivos propuestos. Es muy importante asegurarse de no estar solamente
cumpliendo pasos o planes de trabajo, hay que verificar que se estd avanzando en el rumbo
adecuado para cumplir el objetivo.

No se espera que a partir de una sola accién se logre el objetivo del plan de trabajo de la
escuela, pero si la accién va en el rumbo adecuado es de esperarse que, al cabo de un tiempo,
veamos resultados de cara al objetivo y las metas planteadas.

Es importante que la valoracién de acciones se haga de forma muy agil y ligera, como parte
del funcionamiento ordinario de la escuela. Para ello, hay que recordar el concepto de evidencia
que se trabajé en las actividades anteriores: necesitan identificar elementos que den cuenta del
resultado de la actividad a partir de la naturaleza de la misma. No siempre se requieren instru-
mentos, rdbricas, guias de observacion para valorar acciones relacionadas con la gestion (este
tipo de instrumentos son més propios de evidencias de aprendizaje o de practica docente). Las
acciones pueden valorarse a partir de la sistematizaciéon de comentarios, productos, observacio-

nes de actitudes que se registran, etc. relacionadas con el resultado esperado para esa accién.
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Ademas de definir qué evidencias esperan considerar, debe quedar claro en qué momento
se van a recuperar, quienes seran los encargados de recoger esa informacién, cémo se va a sis-
tematizar y en qué momento van a hacer la valoraciéon. De nuevo, esta valoracién puede ser una
conversacién corta al término de un evento, dentro de la sesién de Consejo Técnico o en una

reunidn mas corta en otro momento.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

e Que comprendan la importancia de contar con informacién sobre la implementacién

de acciones para poder valorar el resultado.

TIEMPO ESTIMADO: 5 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositiva 119

CAPSULA:
El resultado de una accién depende de dos cosas: la accién en si (su pertinencia y disefio), y la
manera en que se trabaja (la implementacion).

En este sentido, es importante que la escuela busque implementar el plan de trabajo tal cémo
quedd plasmado, y que también registren de forma sencilla los ajustes que hagan al momento
de implementar las acciones.

De esta forma, al momento de valorar la accidn se tiene informacidn de los dos elementos
que influyen en el resultado. Si se trabajé en lo establecido y no se ven resultados, es posible que
haya que tomar decisiones sobre la eleccién o el disefio de la accién planteada. Si por diversas
situaciones no se implementé la accién como estaba pensado, hay que revisar con detalle cémo

se llevd a cabo, qué dificultades surgieron y hacer los ajustes sobre eso.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

* Que los participantes identifiquen el tipo de elementos de implementacién que de-

ben considerar al valorar el resultado de una accién, antes de proponer ajustes.

TIEMPO ESTIMADO: 50 minutos

°0 LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

e Fasciculo 9. Valoracion de acciones

* Herramienta: Diagrama de flujo para analizar cémo se dio la implementacion de una accién

MATERIAL ADICIONAL: Caso: Escuela Gildardo

Iy

¢ REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 120-124

ACTIVIDAD:
e Lectura individual del manual de autoevaluacién: Fasciculo 9. Valoracién y de acciones y la

herramienta: “Diagrama de flujo para analizar cémo se dio la implementacién de una acciéon”.

CAPSULA:

En esta fase se ofrecen las siguientes dos herramientas:

* Diagrama de flujo para analizar cémo se dio la implementacién de la accidn: ésta la utiliza la
persona que se encarga de recabar la informacién de cada miembro del equipo para siste-
matizarla y presentarla en el momento acordado para la valoracién; o puede utilizarla el equi-
po junto si se trata de valorar una accién puntual, de Unica vez, en la que participaron todos.

e Preguntas para valorar los resultados de las acciones: se utilizan para revisar en equipo la

informaciéon sobre la implementacion y los resultados de una accion.

Si se pretende avanzar en la pirdmide del conocimiento y transitar de los datos hacia la infor-
macion, el conocimiento de la situacién, la sabiduria para valorar distintas opciones y elegir la
mas adecuada, es necesario que las dindmicas de revision prioricen el tiempo que se dedica al
analisis de la implementacion y la valoracion de opciones. Para ello, se propone como principio
general una manera de distribuir el tiempo en estas reuniones. Se debe evitar llegar a juntar
informacion a las sesiones de trabajo; eso se hace previamente en preparacion para el trabajo
en equipo. La distribucién de tiempo se puede ajustar de acuerdo con el tipo y la complejidad
de informacién que estdn manejando, pero deberan acordarlo desde el inicio y asegurar que

dejan suficiente tiempo para valorar opciones y llegar a decisiones concretas.
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ACTIVIDAD:

* Lectura individual del caso “Escuela Gildardo”.

e En equipo, nombran un moderador para llevar los tiempos de cada paso de la discusion y
asegurar que lleguen a decisiones concretas.

 Siguiendo las preguntas y la dindmica del fasciculo 9 hacen la valoracién de accién y llegan
a dos decisiones concretas sobre la accién establecida en el plan de trabajo.
Facilitacion: se ponen en comun las decisiones de algunos equipos para verificar que

estén considerando la informacién de la implementacion en las decisiones que proponen.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes reafirmen su convencimiento de la importancia de crear una

cultura de valoracién continua para sentar las bases de una cultura de mejora continua.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

O MATERIAL AUDIOVISUAL: Video “Cultura de evaluacién y mejora en el dia a dia”.

€

REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 125-127

CAPSULA
La importancia de hacer esta valoracién de acciones, y de separarlo del seguimiento de las me-
tas, es que fomenta la creacion de una cultura de reflexién, autoevaluacion y mejora continua
en el dia a dia de la escuela.

Asimismo, ofrece muchas mas oportunidades para ir fortaleciendo las capacidades de analisis
del equipo, y de ir aprendiendo a partir de sus experiencias, que si se limitan a hacer revisar metas

una o dos veces al ano.

VIDEO

El video “Cultura de evaluaciéon y mejora en el dia a dia” muestra con claridad la diferencia
entre valorar acciones y medir metas, asi como la relacién que existe entre los dos procesos
y cédmo ambos contribuyen a lograr los objetivos de crear una cultura de profesionalizacién y

mejora continua en la escuela.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes comprendan cémo se articulan los objetivos y el resultado de la

valoracion de las acciones al momento de revisar las metas y tomar decisiones.

TIEMPO ESTIMADO: 5 minutos
eE

REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 128-129

CAPSULA
Como cuando se emprende un viaje largo cada cierto tiempo se valora la ruta y se estima el
tiempo de llegada para verificar que no ha habido desvios y que el plan de viaje sigue siendo
viable, el monitoreo o seguimiento a las metas permite a la escuela hacer paradas en el camino
para revisar si se estd caminando hacia los objetivos al ritmo estimado al inicio del ciclo escolar
o si es necesario hacer ajuste de acciones o replantear el alcance del trabajo.

Para este andlisis, y para avanzar conforme al planteamiento de la pirdmide del conocimiento,
es necesario contar con informacién sobre los indicadores establecidos, asi como del resultado y
las decisiones que se tomaron sobre las acciones del plan de trabajo a lo largo del periodo que

estan revisando.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

* Que los participantes identifiquen con claridad la aportacién de revisar el resultado
de acciones y lo que sucedié durante la implementacién al momento de revisar el

avance de metas y tomar decisiones.

TIEMPO ESTIMADO: 25 minutos

®0 LECTURA DEL MANUAL DE AUTOEVALUACION:

e Fasciculo 10. Monitoreo de metas

* Herramienta: Diagrama de flujo para recuperar la informacion relacionada con el monitoreo

de una meta

€= REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 130-132

ACTIVIDAD
e En equipo conversan sobre las maneras en que cada participante realiza el seguimiento a
las metas en su escuela.
e Lectura individual del manual de autoevaluacién: Fasciculo 10. Monitoreo metas y la he-
rramienta: “Diagrama de flujo para recuperar la informacion relacionada con el monitoreo
de una meta”.

* En equipo contrastan sus practicas con lo que se explica en el fasciculo 10.

CAPSULA
Al entender la relacién entre las acciones, los objetivos y las metas, se puede ver como tener
claro el rumbo del objetivo permite tener mucha flexibilidad a lo largo del ciclo escolar sobre
las acciones que eligen. Las metas son los referentes que validan si las decisiones y la eleccién
de acciones fue adecuada o no, a partir de los resultados que se obtienen.

De esta forma, el equipo tiene informacién para tomar decisiones mucho més finas y evitar
repetir o reforzar actividades que no estan dando resultado y que dificilmente cambiaran la situa-

cién solo por repetirse mas veces.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

e Que los participantes reafirmen su convencimiento sobre la importancia de crear una

cultura de valoracién continua para sentar las bases de una cultura de mejora continua.

TIEMPO ESTIMADO: 5 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 133-134

ACTIVIDAD

e En plenaria los participantes comparten por qué consideran que es importante hacer el

monitoreo de metas como se plantea en la metodologia.

CAPSULA

La cultura de mejora continua se construye en el dia a dia y requiere de anélisis y reflexion por
parte de todo el equipo. Los informes, datos, graficas son solamente el punto de partida; nada
puede suplir el trabajo de reflexiéon y discusién que debe realizar el equipo para decidir de

manera informada, evitando soluciones automaticas o rapidas.

Nota: Con esta actividad concluye el trabajo de la metodologia de autoevaluacion. Los siguien-
tes temas van dirigidos a ofrecer herramientas y recomendaciones para el trabajo e implemen-

tacién en escuelas.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

e Que los participantes conozcan el espectro de posibles actitudes frente a la propia
practica y como el posicionamiento de cada miembro del equipo de trabajo influye

al momento de querer trabajar en procesos de mejora continua.

TIEMPO ESTIMADO: 10 minutos

o

(Y REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositiva 136

CAPSULA

Las posturas frente a la propia practica se colocan a lo largo de un espectro: en un extremo se
da una percepcién de que todo lo que se trabaja estd mal, hay poca autoeficacia y locus de
control sobre lo que se hace y, por lo tanto, poco se puede hacer para mejorar; en el otro ex-
tremo se tiene una postura de seguridad y autoafirmacién de estar trabajando y haciendo todo
bien, si no hay mejora se debe a razones fuera de su alcance.

Por lo general, las personas tienden hacia uno de los dos extremos. Las posturas mas pesimis-
tas suelen provenir de un desgaste en el trabajo, después de haberse esforzado durante mucho
tiempo y no haber visto resultados proporcionales. Eso provoca un cansancio que deriva en des-
animo y apatia por probar cosas nuevas. Las posturas extremadamente positivas se fundamentan
en haber tenido un periodo de éxito en que sus practicas dieron (y siguen dando) resultados. De
ahi puede surgir una ceguera de taller, al no ver otras formas de trabajo més que la propia y no
percibir la evolucidn, tanto de las practicas existentes como del contexto en el que se trabaja.
Frente a nuevas propuestas se reacciona con un pensamiento rigido que solamente acepta como
bueno lo propio y juzga al resto de manera dura.

El problema con tener posturas extremas, o cerca de los extremos es que en ambas se carece
de una capacidad para distanciarse de la propia practica y abrirse a un proceso de autoevaluacién
personal y del equipo que lleve a un crecimiento y mejora.

Es tarea del lider de un equipo dirigir al equipo y gestionar el trabajo de manera que ayude a
las personas a acercarse desde su extremo a un punto medio donde es posible reconocer, tanto
las bondades del trabajo realizado como los aspectos que es necesario cambiar si se quiere se-

guir avanzando.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

e Que los participantes se familiaricen con una serie de competencias necesarias para
ser agentes de cambio que supone comenzar a trabajar con vision sistémica y enfo-

cados en mejorar los procesos de la escuela.

TIEMPO ESTIMADO: 75 minutos

MATERIAL ADICIONAL:

Anexo 6. Descriptores de competencias para directores

e

Anexo 7. Descriptores de competencias para supervisores y figuras de asesoria
y acompafiamiento
Anexo 8. Hoja individual de autoevaluacién de competencias para el cambio

Anexo 9. Hoja grupal de autoevaluacién de competencias para el cambio

¢ REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 137-145

NOTA
Para esta actividad se separa al grupo en espacios diferentes de acuerdo con la funcién que
desempefian: directores y subdirectores en un grupo y, supervisores, asesores técnico-pedagoé-

gicos y otras figuras de apoyo y acompanamiento en otro.

CAPSULA

Existen distintas escuelas y corrientes que han estudiado el liderazgo y propuesto diferentes
clasificaciones. La mayoria coinciden en que el ejercicio del liderazgo depende del contexto
en el que se ejerce, el grupo de personas y el proyecto o propdsito que se pretende alcanzar.

El modelo que se presenta aqui integra distintos rasgos de liderazgo, que pueden estar pre-
sentes en otras corrientes, pero al ejercerse de manera conjunta, permiten que una persona sea
lider de procesos de cambio.

Se puede mantener la escuela en buen estado siendo un buen lider. Sin embargo, las habilida-
des de liderazgo para mantener un nivel de desempefio y las requeridas para detonar un cambio
que lleve a crecer, son diferentes. Si se pretende detonar procesos de cambio y mejora continua
en la escuela, es necesario formar y desarrollar de manera integral los rasgos de liderazgo que

aqui se presentan.
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ACTIVIDAD

De manera individual leen la descripcion de “Competencias para convertirse en agente de
cambio sistémico” correspondiente a su funcién (ver Anexo 6. Descriptores de competen-
cias para directores y Anexo 7. Descriptores de competencias para supervisores y figuras
de asesoria y acompafnamiento) y piensan en una anécdota concreta para cada practica
que se describe en el documento.

A partir de las anécdotas, cada participante autoevalla el desarrollo que tienen en cada
descriptor en una escala del 1 al 10 y lo anota en la hoja de trabajo (Anexo 8. Hoja indivi-
dual de autoevaluacion de competencias para el cambio).

Cada participante comparte con su equipo la anécdota de uno de los descriptores donde
se puntud mas alto y bajo.

En equipo conversan sobre la interpretaciéon que cada participante hizo de los descripto-
res, para clarificar su comprension.

A partir de la conversacion cada participante revisa su autoevaluacion y realiza ajustes.
Por equipos suman del puntaje de todos los miembros para cada descriptor y lo anotan
en la hoja de trabajo del equipo (ver Anexo 9. Hoja grupal de autoevaluacion de compe-
tencias para el cambio).

A partir del resultado, identifican las tendencias y agrupaciones que se dan entre los des-
criptores de acuerdo con los puntajes del grupo y conversan sobre las razones que creen
que explican esos resultados. También intercambian ideas sobre como desarrollar las &reas

en las que, como grupo, estdn més débiles.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

e Que los participantes cuenten con una herramienta practica para identificar las carac-
teristicas y posturas del equipo de trabajo con el que implementaran la metodologia

en sus escuelas.

TIEMPO ESTIMADO: 70 minutos
g MATERIAL ADICIONAL:

Anexo 10. Los retos de la maestra Carmen

Anexo 11. Matriz de acuerdo y confianza (Peter Block)

Anexo 12. Estrategias de acuerdo con el posicionamiento frente a una propuesta (Scott

McLeod)

¢ REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 146-152

NOTA

Esta actividad estéd exclusivamente dirigida a directores y subdirectores.

ACTIVIDAD

e Lectura individual del estudio de caso de la Mtra. Carmen (ver Anexo 10. Los retos de la

maestra Carmen)
* En equipo intercambian brevemente experiencias similares al caso con las que se han en-

contrado a lo largo de su vida profesional.

CAPSULA

El modelo de acuerdo y confianza desarrollado por Peter Block es una herramienta que se
utiliza para identificar la postura de actores clave frente a una propuesta o iniciativa especifica.
El mapeo que resulta de hacer el ejercicio ayuda a elegir estrategias para asegurar que la pro-
puesta es acogida y se puede implementar con éxito.

La matriz maneja dos conceptos clave:

* Confianza: se entiende como el vinculo de relacién entre dos personas que les permite
interactuar con apertura, candidez y transparencia
* Acuerdo: el nivel de acuerdo de la otra persona frente a la propuesta que se esta plantean-

do, coémo se esta planteando y para qué fines.
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De acuerdo con el nivel de acuerdo y confianza que se tiene con el actor clave, esa persona se
coloca en un espacio del plano y recibe un nombre especifico (ver Anexo 11. Matriz de acuerdo

y confianza).

ACTIVIDAD
* En equipo, los participantes mapean en la matriz a los maestros del caso de la Mtra. Car-

men, de acuerdo con su nivel de confianza y acuerdo con la directora.

CAPSULA

El autor Scott MclLeod presenta una serie de estrategias para abordar a cada uno de los ac-
tores de acuerdo con su postura. De esta manera se pueden reforzar las alianzas, manejar las
resistencias de una manera estratégica (ver Anexo 12. Estrategias de acuerdo con el posiciona-

miento frente a una propuesta).

ACTIVIDAD

e En equipo deciden quiénes seran los tres maestros con los que hablara la Mtra. Carmen y
qué les dira para afrontar la situacién descrita en el Ultimo péarrafo del caso.
Facilitacion: en plenaria se comparte la decisién de algunos equipos para dialogar sobre
las razones que motivaron a cada uno en su eleccién, asi como analizar las ventajas y des-

ventajas de cada plan.

CAPSULA

Al utilizar esta herramienta es importante recordar los siguientes puntos:

¢ Las clasificaciones de la matriz NO son ETIQUETAS de la personalidad: no es correcto ni
prudente encasillas a miembros del equipo bajo una etiqueta.

* Son posiciones frente a un tema especifico: la postura de las personas puede cambiar a lo
largo de un proyecto o dependiendo de la iniciativa que se presente. Es importante culti-
var tanto la confianza como el acuerdo de actores cercanos y no cercanos.

e El analisis de posiciones puede incorporarse como parte de la planeaciéon de cualquier
estrategia del director: el modelo puede ser Util para planear reuniones importantes, tanto

con el equipo de docentes como otros actores clave.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes conozcan algunos principios para el acompafiamiento a direc-

tores y escuelas que favorece el desarrollo de capacidades en los equipos y valoren

los beneficios de trabajar de esa manera.

TIEMPO ESTIMADO: 70 minutos

g MATERIAL ADICIONAL:
Anexo 13. Consideraciones para la asesoria

¢ REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 153-155

NOTA
Esta actividad esta dirigida a supervisores, asesores técnico-pedagdgicos y otras figuras con

funciones de acompafnamiento y asesoria.

ACTIVIDAD

* Los participantes se acomodan por parejas; una persona toma el rol de ser “cdmara” y la
otra persona de ser “fotografo”.

e El "fotégrafo” debe colocarse de pie detrés de la “cédmara” y colocar sus manos sobre
los hombros de su compafiero. Sin comunicarse, ambos caminaran por el salén o espacio
donde se lleva a cabo la actividad. Cuando el “fotégrafo” identifica algin objeto o espa-
cio que desea fotografiar presiona levemente los hombros de su compafiero, la “cédmara”
hace el ruido “click” para validar que “tom¢ la fotografia” y graba mentalmente lo que en
ese momento estaba viendo. Cada pareja debe tomar cinco fotografias.

e Las parejas se sientan vy, sin hablar y de forma individual, describen brevemente en una
hoja las cinco fotos que tomaron.

e Las parejas comparan su descripcion de las fotografias para identificar coincidencias y
divergencias.

Facilitacion: en plenaria algunas parejas comparten sus resultados y reflexién sobre el

ejercicio.
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CAPSULA

En ocasiones, cuando se brinda asesoria a las escuelas o se les da alguna instruccion sucede
algo similar al ejercicio de la cdmara de fotografias: en la mente del asesor hay una imagen so-
bre lo que pretende que haga la otra persona o que suceda en la escuela, pero no siempre hay
una coincidencia o comprensién igual por parte del asesorado. Es importante poder ponerse
en los zapatos de la otra persona, dialogar con verdadera apertura y asegurar que se llega a un

entendimiento claro y preciso de ambas partes.

ACTIVIDAD

¢ Lectura individual del documento “Consideraciones para la asesoria” (ver Anexo 13. Con-
diciones para la asesoria).
Facilitacion: se abre plenaria para compartir reflexiones sobre el texto y las relaciones que

pueden establecer con su propia practica.

CAPSULA

Si se pretende que la asesoria y el acompafiamiento se enfoquen cada vez mas en el desarrollo
y fortalecimiento de capacidades de las figuras directivas y los equipos escolares, es necesario
modificar la manera de llevar a cabo la supervision y el acompafiamiento para fomentar espa-
cios flexibles, de confianza, prueba y crecimiento. Para ello, es importante tener presentes los

siguientes principios:

e Juzgary evaluar vs. dialogar y acompafiar: las conversaciones entre el director y quiénes lo
acompafian deben centrarse en los procesos de gestion, asi como las facilidades y barreras
que existen dentro y fuera de la escuela para implementar acciones para la mejora de la
escuela y los aprendizajes; y evitar caer en una revisién de cumplimiento formal que poco
aporta a encontrar caminos contextualizados de desarrollo del equipo escolar.

e Detonar reflexion: la intervencion de quién acompana debe centrarse en plantear pregun-
tas de reflexién al director, antes de ofrecer soluciones, para ayudarle a afinar y profundizar
en su analisis y comprensién de la realidad escolar. A partir de ahi, pueden explorar solu-
ciones en conjunto.

e Crear capacidades y habilidades, volverse prescindible: la persona que acompana debe
tener claridad sobre el proceso de crecimiento que busca para los directores bajo su su-
pervision. Sus intervenciones y propuestas deben apuntar, no sélo a atender necesidades
concretas del momento, sino a contribuir a fortalecer las capacidades de accién y respues-

ta por parte de las escuelas y los equipos directivos.
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e Reconocer y respetar ambitos de accion: el ascenso a cargos de supervisién y asesoria

conlleva una serie de retos profesionales y crecimiento que suelen ser apasionantes. Sin
embargo, es importante reconocer que también implica renunciar a ciertos campos de
accién y al desempefio de funciones que se manejaban con familiaridad y gusto. Es co-
mun que, frente a la tensién administrativa, de gestion y conciliacion que supone llevar
una supervision, surja una cierta afioranza por el trabajo en la escuela y el recuerdo de los
“dias de gloria” cuando trabajaban tanto en el aula como en la direccién de un centro.
Es facil sucumbir a la tentacién de querer revivir esos dias a través de los directores: dar-
les instrucciones especificas de como hacer las cosas, dar seguimiento directo al trabajo
de los docentes en aula, profundizar en el anélisis de las practicas y metodologias de los
maestros, etc. Si bien todas estas practicas son buenas en si mismas, el que las asuma el
supervisor o asesor no necesariamente contribuyen a fortalecer el desarrollo de cada actor
en su funcién: supervisor-acompafnando, director-dirigiendo, docente-ensefiando. La fun-
cion principal de quién acompana a la escuela debe ser el empoderamiento del director y
la eliminacion de barreras externas para que éste pueda realizar mejor su funcién de cara
al manejo de la escuela y el seguimiento y desarrollo del equipo docente.

Aceptar flexibilidad en formas de trabajo de cada escuela: si lo que se busca es fortalecer
a los equipos escolares, es necesario ser flexibles para dar cabida a las distintas formas de
trabajo de los equipos, de acuerdo con las circunstancias de cada centro. Si bien se debe
velar por el cumplimiento de la normativa y el aprendizaje de alumnos, la manera de ha-
cerlo puede tomar muchas formas.

Diversificar la atencién a escuelas de la zona seguiin necesidades, ritmos y niveles de capa-
cidad para la autonomia: al igual que en la planeacion didéctica se diferencia la ensefianza
de acuerdo con las caracteristicas y necesidades de los alumnos, el plan de zona o de
asesoria debe de contemplar acciones diferenciadas para acompanar y brindar a apoyo a
las distintas escuelas. Mas que disefar estrategias para “escuelas focalizadas”, se deberia
partir de comprender los procesos y caracteristicas de la escuela, dialogar con el director
e identificar cual es la mejor manera de brindar el apoyo especifico que se necesita en ese
momento y que llevara, no sélo a resolver el problema de aprendizaje del momento, sino

a hacer que la escuela sea cada vez mejor.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

by

* Que los participantes cuenten con elementos para planear como comenzar a imple-

mentar la metodologia en sus escuelas.

TIEMPO ESTIMADO: 15 minutos

@€=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 156-163

IDEAS PRINCIPALES:

Esta metodologia pretende contribuir a la alineacién del sistema educativo reconociendo las
particularidades de cada rol y funcién en lo que respecta a las dindmicas de operacion y, por lo
tanto, de planeacién y seguimiento.

Concretamente, la metodologia de autoevaluacion estad dirigida a la escuela, pensando al
director como facilitador de los procesos de gestion de todo el equipo. El resto de las figuras
del sistema, desde el supervisor hasta la autoridad, se beneficiardn de comprender los principios
del trabajo por procesos y mejora continua, asi como de algunas herramientas para profundizar
en el analisis de informacién. Sin embargo, deben evitar adoptar la metodologia tal cual, en su
propio proceso de planeacion, ni pretender implementarla pasando por encima del director de
la escuela.

Esta metodologia se enfoca en los detalles y la reflexion profunda y funciona cuando va de-
tonando el cambio de paradigma respecto a la gestion escolar y creando capacidades de auto-
gestion en los equipos. Por lo mismo, no es recomendable que se busque una implementacién
obligatoria y en escala. El nimero de escuelas en una zona que estén adoptando la metodolo-
gia con rigor no deberia superar la capacidad del supervisor de dar acompafnamiento puntual,
continuo y con la debida atenciéon y calma que requieren las conversaciones e intercambios de
acompanamiento al director.

Los equipos que incursan en el camino de la metodologia suelen atravesar diferentes estados
de dnimo y compromiso, naturales a un proceso de cambio profundo como el que se plantea en
esta propuesta (ver Manual de autoevaluacién pg. 11y 12).

Para comenzar, existe la opcion de iniciar las actividades de diagnéstico al cierre del ciclo esco-
lar y empalmar cada fase con los procesos de planeacién ordinarios de la escuela. Otra forma de
hacerlo es dedicando un par de meses al diagnéstico de cara a la planeacién del ciclo siguiente,
al tiempo que se comienzan a introducir herramientas de seguimiento a acciones en el ciclo es-

colar presente (ver Manual de autoevaluacion pg. 10y 11).
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Existen condiciones bésicas en la conformacion y dindmica de un equipo escolar para poder
implementar la metodologia adecuadamente (ver Manual de autoevaluacién pg.9). Si éstas no se
cumplen, probablemente no es el momento adecuado para enfocarse en un cambio de paradig-
ma en la gestion escolar y es necesario atender otros temas primero.

Finalmente, se comparten algunas recomendaciones sobre elementos que favorecen el que
las sesiones de trabajo colegiado con la metodologia den los resultados de aprendizaje espera-

dos:

* Planear tiempo realista para realizar las actividades: en ocasiones si se carga la agenda de
la sesion de trabajo con demasiados temas el equipo se acostumbra a que siempre que-
dan asuntos sin atender o que se revisan con prisa. El director debe ser realista al organizar
y planear las actividades de cualquier reunién con el equipo para poder cefirse a los pun-
tos establecidos. Si en algin momento es necesario dedicar més tiempo a un tema, hay
que valorar si se alarga la sesién, se modifica la agenda o se programa otra reunién para
terminar el trabajo. La formalidad motiva y compromete, las prisas y presiones producen
tension y a la larga, desmotivan.

e Comunicar el propdsito de la experiencia 'y por qué se realizaran las actividades progra-
madas: no basta con dar instrucciones; para que los equipos fortalezcan su capacidad de
analisis y logren cambiar su paradigma para pensar en funcién de procesos y mejora conti-
nua es necesario que entiendan cémo el trabajo que estan realizando contribuye al cambio
cultural y de practicas de la gestién escolar.

* Validar que se estén cumpliendo esos propésitos: el director o facilitador debe estar atento
para verificar que durante las sesiones de trabajo los participantes han entendido y estén
trabajando con los principios y paradigmas adecuados; debera hacer explicitas las diferen-
cias entre la manera de trabajar previamente y lo que se espera ver con las herramientas
de la metodologia. Se recomienda dedicar un espacio de las sesiones de trabajo a valorar
con el equipo las diferencias entre los productos de trabajo con y sin la metodologia, y a
realizar ejercicios similares de metacognicion.

e Atender el ritmo de trabajo de equipo: no tener miedo a bajar o subir el ritmo de acuerdo
con la respuesta del equipo. Mientras sigan avanzando, habra veces que podran hacerlo
con mucha agilidad y otras en las que el tema o momento de planeacion sea més lento
por el proceso de aprendizaje que supondra a cada miembro del equipo ver las cosas de
manera distinta. Es responsabilidad del director medir el pulso del equipo y saber marcar

el ritmo adecuado.
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e Recordar: {ES UN PROCESO DE APRENDIZAJE! Hay que repetirlo varias veces. Tanto el
director como los docentes deben tener esto presente y recordarlo constantemente. Pro-
bablemente no lograran la precision y el funcionamiento fluido del proceso la primera
vez que lo intenten. Lo importante es ir profundizando en los cambios de visién y perfec-
cionando los elementos técnicos para hacer mejor el analisis, la definicién de objetivos,
indicadores y fuentes de informacioén, asi como la revisién y seguimiento al plan de trabajo.
Hay que repetir la metodologia varias veces, hasta que se convierta en la forma de gestio-

nar la escuela.
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PROPOSITO Y CONSIDERACIONES GENERALES

'y

* Que los participantes identifiquen con claridad los principios e ideas clave que se tra-

bajaron durante el taller.

TIEMPO ESTIMADO: 30 minutos

©=| REFERENCIAS EN LA PRESENTACION: Diapositivas 164-170

IDEAS PRINCIPALES:
Se mencionan brevemente los principios de la metodologia recordando el sentido de cada uno

(ver la actividad 3. Principios clave de la metodologia):

Integracion de multiplicidad de fuentes

Triangular informacién de distintas fuentes

Planear para crecer, no para resolver problemas

Trabajar con una mirada institucional y de generacion
* Pensar e intervenir con visidon sistémica

* Avanzar progresivamente en la pirdmide de generacién de conocimiento

Es clave que los participantes recuerden y se apropien de los siguientes planteamientos para

enfocar de manera adecuada el trabajo que realizaran en sus escuelas:

e La metodologia no es un programa ni es un proyecto, es una forma de trabajo y un camino de
profesionalizacién como equipo. No tiene sentido utilizar las herramientas de forma aislada
si no se explica el sentido que tienen y el conocimiento y practicas que pretenden generar.

* Las dindmicas de operaciéon difieren a distintos niveles del sistema: supervision, direcciéon y
el aula. Cada uno de estos niveles necesita seguir su propia légica de planeacién, gestién
y evaluacion. Los tipos de evidencia y formas de valorar resultados deben responder a la
naturaleza propia del trabajo de cada nivel.

e Debe construirse una alineacién conceptual y estratégica entre niveles (supervision, escue-
la, aula), pero no necesariamente replicar en distintas escalas una acciéon, meta, medicién
o instrumento.

* Altratarse de una metodologia que principalmente se enfoca en anélisis, discusiéon y cambio
de paradigmas, lo més pertinente es trabajar entre redes de escuelas y directores o supervi-
sores que han tomado ya el taller. Buscar replicar o bajar en casada la propuesta resultara en

su aplicacion superficial y el fracaso del cambio profundo que se quiere promover.
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e A partir de la informacién que se genera en diagnésticos contextualizados y detallados de
cada escuela se puede ir plasmando la diversidad de realidades escolares y los retos rela-
cionados. Esa informacién puede ser muy valiosa a otros actores del sistema para afinar la
pertinencia de las propuestas que desarrollan.

* Es importante reconocer que estamos en un camino de transicién de autonomia que re-
quiere el desarrollo de capacidades y practicas distintas a las que se han hecho habitual-
mente. Una escuela es auténoma cuando se sabe auto regular, cuando todo el equipo se
hace responsable de sus propias decisiones y acciones y se comprometen con acciones,
estrategias y formas de trabajo sin esperar indicaciones externas o requerimientos de in-
formacion o evidencias.

 Las figuras de supervision y acompafiamiento, asi como las autoridades, deben reconocer
que las escuelas requieren de un margen de accién auténoma y flexibilidad para incorpo-
rar las necesidades de su contexto en los diagndsticos y planes de accioén.

e Trabajar de esta manera supone gestionar un cambio en el sistema educativo. Es nece-
sario que se vayan identificando y formando agentes de cambio, tanto directivos como
docentes, supervisores y asesores, que tengan, o puedan desarrollar, las competencias
necesarias para dirigir y colaborar en la adopcién de la metodologia de autoevaluacion.

e Las personas que faciliten y acompanen este proceso de autoevaluaciéon en escuelas de-
ben tener presente la curva de aprendizaje que supone para los miembros del equipo
adoptar el cambio de paradigma. Lleva tiempo y es importante saber manejar las expecta-
tivas, motivacion y compromiso del equipo conforme al ritmo que tengan.

e Aunado a lo anterior, hay que reconocer que cada escuela tiene un equipo y una realidad

particular y, por lo tanto, un ritmo de aprendizaje propio.

Es importante considerar que, si queremos resultados diferentes, debemos hacer cosas dife-
rentes. Comenzando por revisar nuestros propios paradigmas y practicas e invitando a nuestros

equipos a hacer lo mismo.
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Anexo 1. Notas para la presentacion introductoria

1. Recorrido historico de politicas educativas

Se hace un breve recorrido histérico de algunos hitos en las politicas del sistema educativo en Mé-

xico para ejemplificar cémo, dependiendo de los objetivos y propdsitos del sistema se definen dis-

tintos tipos de politicas que afectan desde las decisiones sobre infraestructura, recursos y materiales

hasta los roles y funciones de los distintos actores:

Hito Enfoque del sistema Tipos de politicas Notas
educativas
Plan de 11 Coberturay acceso @ Doble y triple turno Frente al crecimiento

anos

escolar

® [ncrementar maestros
y aulas

e Libros de texto gratuitos

® Mejorar material didéc-
tico en escuelas

* Duplicar atencién a
nifios indigenas

® Residencia docente

rural

demogréfico y el tamano
de la poblacién en edad
escolar, el enfoque de este
plan fue en la escolarizacién
y alfabetizacién de la

poblacion.

Acuerdo para
la moderniza-

cién educativa

Eliminacién de
desigualdades en la
prestacion del servi-

cio educativo

Busqueda de
calidad en los
aprendizajes
Vinculacion de
la educacion
con el desarrollo

econdmico

* Ampliacién y diversi-
ficacién de servicios
(modalidad no escola-
rizada)

* Vinculaciéon de aprendi-
zaje con produccion en
todos los grados

® Promocién de innova-
cién cientifica y tecno-

|6gica

La apertura al mercado
internacional, la aparicion
de nuevas tecnologias y
el logro casi total de la
cobertura en educacion
basica influyeron en
politicas que buscaron
responder a los retos
econdmicos, afinar los
procesos educativos para
asegurar el aprendizaje
en la escuelay llegar a la
poblacién no escolarizada

con esquemas alternativos.
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Hito Enfoque del siste- Tipos de politicas Notas

ma educativas
Reforma edu-  Calidad e inclusién e Autonomia de gestiéon  La persistente desigualdad
cativa del 2013 educativas escolar en la calidad de aprendiza-
y modelo edu- e SATE jes y los avances respecto al
cativo 2016 Vinculacién de la * Autonomia curricular reconocimiento del valor de
educacioén con el * Enfoque en aprendiza-  conocimientos no académi-
desarrollo anadien- jes clave y competen-  cos y habilidades blandas
do enfoque de edu-  cias guiaron el enfoque del sis-
cacioén para la vida tema hacia intervenciones
sobre algunos procesos del
sistema educativo, la con-
textualizacién y la inclusion
de componentes socioemo-
cionales en el curriculo.
Reforma 2019" Educacién humanis- @ En desarrollo En desarrollo

ta para el bienestar

y desarrollo social

*Este recorrido debe ampliarse conforme se generen nuevos hitos en la politica educativa.

Comenzar por este recorrido histérico busca cumplir los siguientes propdsitos:

* Reconocer herencias e influencias de politicas anteriores: tomar conciencia de los aspectos he-
redados de distintas politicas que conviven en nuestra forma de trabajo y la de nuestro equipo
(formas de pensar, maneras de concebir el propio rol y funciones, materiales o procedimientos
existentes, etc.), para identificar puntos de contradiccién o convergencia con los propédsitos y
objetivos actuales del sistema educativo.

* Manejar las propias expectativas y las de los equipos escolares respecto a la innovacién y el ritmo
de cambio: considerar el ritmo al que se mueve el sistema educativo y el tiempo que lleva alcan-
zar objetivos de envergadura, como la cobertura universal de educaciéon basica, ayuda a ver con
realismo el propio plan de trabajo y saber que lograr un cambio sistémico lleva tiempo y es el
resultado de intervenciones en muchos puntos y &reas del sistema. Un solo documento, proyecto
o material dificilmente va a modificar las practicas de todo un sistema. Mas bien, se debe apostar

' A la fecha de publicacién de este documento, alin no se conocen las propuestas educativas derivadas de las reformas
al marco legal educativo.
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por la articulaciéon y la vision de como lo que se hace hoy pone las bases para lo que se quiere
lograr manana.

* Analizar la historia y la madurez institucional de la propia area, los equipos de supervisiéon y los
equipos de las escuelas para identificar brechas y rutas de actualizacién segin exigencias de las
reformas y nuevas propuestas.

2. Enfoque del sistema en insumos o procesos

El tipo de politicas que se implementa en un sistema va evolucionando y éstas pueden enfocarse
en introducir insumos al sistema (escuelas, equipamiento, recursos, curriculo, ciertos perfiles de
docentes, etc.) o en fortalecer los procesos que suceden en distintos niveles del sistema, especifica-
mente en las escuelas y aulas. Modificar tanto los insumos como los procesos produce cambios en
los resultados de aprendizaje de los alumnos.

3. Trabajar sobre los procesos exige contextualizacion

Cuando el enfoque se pone sobre los procesos, se enfrenta el reto de responder a la inmensa di-
versidad de contextos entre subsistemas y modalidades educativas, sin contar las particularidades
de cada escuela. En el contexto del trabajo sobre procesos cobra sentido e importancia el fortaleci-
miento de la autonomia escolar para lograr la contextualizacién de las intervenciones y poder actuar
de manera mas pertinente para favorecer el aprendizaje de los alumnos.

4. Relaciéon entre autonomia y autoevaluacion escolar para contextualizar
la intervencion

La autonomia escolar supone un cambio de roles tanto del estado como de los equipos escolares.
En un sistema centralizado, uniforme y con bajo nivel de autonomia escolar el énfasis se pone en
el cumplimiento e implementacién de iniciativas externas; las escuelas deben dar pruebas de estar
trabajando en lo establecido y las instancias supervisoras revisar los componentes administrativos y
normativos.

En contraste, en un sistema con altos niveles de autonomia y contextualizacion el enfoque esta en
facilitar las condiciones para favorecer la labor pedagégica. La escuela se enfoca en contextualizar
la aplicacion de los referentes externos mediante ejercicios de diagndstico y planes de trabajo y la
instancia supervisora da seguimiento a los resultados de aprendizaje que se dan en las escuelas con
el fin de brindar apoyo a los equipos escolares y eliminar barreras que dificultan su labor. Tanto la
flexibilidad de decisiones como el grado de responsabilidad de cada actor sobre ellas es mayor.

Transitar hacia una mayor autonomia escolar supone modificar la forma de trabajar, mas que lo que
se trabaja en si. Para ello se requiere lo siguiente:
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* Modificar expectativas de roles y responsabilidades (escuela-Estado)
* Desarrollar capacidades técnicas de las escuelas y las instancias de seguimiento y asesoria
* Revisar e instalar nuevas practicas de gestién escolar en los colegiados

Estos procesos se pueden detonar desde diferentes frentes. Entre ellos, la autoevaluacion de la
gestion escolar ofrece la posibilidad de trabajarlos de manera articulada y a partir de la realidad
cotidiana de la escuela.

5. Distincion entre niveles macro y micro del sistema educativo al elegir la
informacion que se utiliza para el diagndstico y la planeacion

Si bien los esquemas de evaluaciones estandarizadas se desarrollaron con el fin de contribuir a la
mejora de los aprendizajes, en la practica la relacién entre evaluacion y mejora no es directa. Este
tipo de evaluaciones normalmente se disefia para producir informacién global del sistema e infor-
mar decisiones de politica y estrategia a nivel macro.

Las practicas de uso de los resultados de estas evaluaciones dirigidas a las escuelas han surgido de
una vision macro, lo cual explica en parte porque el énfasis de la conversacién ha sido principal-
mente sobre los resultados en si mismos y pocas veces sobre la diversidad de posibles causas que
subyacen el aprendizaje alcanzado por los alumnos en distintos contextos.

Aun cuando en las escuelas existe mucha informacién fina sobre los procesos de aprendizaje, el
contexto y las condiciones que impactan los dos anteriores, los diagnésticos, planes y decisiones
consideran principalmente fuentes de informacién externa y variables macro desagregadas a su
nivel. De igual forma, las propuestas de intervencién cominmente se formulan con una visién y
lenguaje macro, considerando variables macro, privilegiando el agregar materiales o implementar
iniciativas demasiado genéricas dirigidas a las practicas docentes.

Al referirse a la planeacién e intervencién escolar el enfoque principal de la evaluacién y el analisis
deberia estar en los procesos internos de la escuela sobre los cuales el equipo docente puede inci-
dir para obtener mejores resultados de aprendizaje.

6. Importancia de diferenciar metodologias de planeacion de acuerdo con
el prop6sito y el nivel de intervencion

Para lograr lo anterior es necesario adoptar practicas de planeacion acordes con la naturaleza de
la escuela. Los referentes metodolégicos de planeaciéon adoptados en escuelas suelen provenir de la
administracién de proyectos. Aunque las metodologias y herramientas en si mismas pueden ser
buenas, su aplicacion en el contexto escolar no siempre es pertinente ya que el funcionamiento de
una escuela no es igual a la operacién de un programa o proyecto.
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Los proyectos se disefian para resolver un problema especifico en un tiempo determinado; la es-
cuela se gestiona para prestar un servicio educativo permanente. Esta diferencia de propésito y de
forma de funcionar exige la adopcién de metodologias distintas para realizar un diagnéstico, una
planeacién y un seguimiento.

Si bien en un proyecto interesa el seguimiento detallado de actividades y la consecucién de objeti-
vos especificos, en la escuela interesa fortalecer los procesos institucionales para mejorar continua-
mente el trabajo que realiza y, por consecuencia, los aprendizajes que produce.

7. La alineacion como condicidon ideal para el cambio sistémico
y la realidad que tenemos

La diferenciacién de formas de trabajar en niveles del sistema exige una alineacién en cultura y
principios entre actores y funciones: desde el aula hasta la planeacion de la politica. Cualquier ali-
neacién es compleja y, mas aun, lograr alineacién en procesos de cambio y mejora continua supone
un reto aln mayor, por los diferentes puntos de partida y ritmos de avance que existen.

Es necesario tener presente que en el sistema educativo siempre van a existir tensiones entre distin-
tas instrucciones, estilos o materiales que se entregan. De manera particular, a la escuela llega infor-
macién de una multiplicidad de fuentes que no viene articulada desde su disefio y que obedece a
distintos marcos de referencia y objetivos especificos de areas o dependencias locales o nacionales.
Es tarea de la escuela interpretar cada indicacion, estructura y contenido para integrarlas de manera
coherente en cada momento de la elaboracién de su plan de trabajo.

Para impedir que esta cantidad de informacién paralice los esfuerzos de mejora en el ambito que
corresponde a la escuela y la supervision, es recomendable ver las tensiones entre componentes
del sistema como una caracteristica propia del mismo, mas que como un problema que se va a re-
solver prontamente. De esta forma, la manera en que se plantea el trabajo considera medidas para
atender y mitigar el impacto de las posibles tensiones y falta de alineacién que se puedan presentar.

8. El retoy la propuesta de la metodologia

Frente a la necesidad de avanzar hacia modelos de gestion del sistema que se enfoquen en proce-
sos y mejora continua para contextualizar mejor la practica educativa, uno de los retos inmediatos
de las escuelas que es posible atender dentro del contexto institucional existente es el superar pla-
neaciones escolares construidas con informacién desarticulada, vision macro y enfocadas en cumplir
con los requerimientos de las distintas instancias que se dirigen a la escuela. El resultado en muchas
ocasiones es una planeacién escolar que menciona todo lo que “debe” mencionar, pero que refleja
poco la realidad profunda de la escuela; se trata de una planeacién genérica que, en realidad, po-
dia aplicar a cualquier escuela en cualquier estado en cualquier momento. Por lo mismo, permea
muy poco los procesos de esa escuela en particular y su impacto es débil en producir los cambios
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deseados.

La propuesta de la “Metodologia de autoevaluacion” es ofrecer a las escuelas una forma de reali-
zar su diagnostico, planeacion y seguimiento enfocandose en triangular informacién, evidenciar
relaciones y decidir de manera informada sobre acciones contextualizadas con una visién de la
escuela como institucion que mejora continuamente.

Trabajar con el enfoque que propone la metodologia supone:

* Un cierto grado de autonomia para establecer prioridades y acciones dentro de los marcos e
indicaciones del sistema.

e Desarrollo de capacidades de interpretacion de informacién: interpretacion de graficas, tenden-
cias, informacién no estructurada.

e Desarrollo de capacidades para analizar causas, argumentar y tomar decisiones informadas.

e Desarrollo de capacidades de facilitaciéon y mediacién en directores.

e Construir una alineacion de enfoques de gestién entre supervisores, directores y la autoridad
educativa.

Cada equipo escolar, director y supervisor debera valorar el punto de partida en el que se encuen-
tran respecto a estos puntos para enfatizar mas algunos aspectos y herramientas de la propuesta.

Si bien el camino hacia la autonomia, el enfoque en procesos y la alineacién sistémica se construye
poco a poco, ya existe una serie de mecanismos que permiten a la escuela y la supervisiéon avanzar
en este rumbo:

* Los planes de trabajo internos de la escuela que elabora el propio equipo.
* Sesiones periddicas de trabajo colegiado.
* Esquemas de supervisién, acompafiamiento y asesoria por figuras externas.

La forma y principios con que estos tres mecanismos operan puede favorecer o inhibir el desarrollo
de capacidades de gestion auténoma y alineada para entrar en una dindmica de mejora continua.

Para que estos mecanismos tengan un impacto positivo debe trabajarse en lo siguiente:

* Modificar expectativas de roles y responsabilidades (escuela-Estado) para dar mayor campo de
decision a la escuela en cuanto a la manera en que trabaja y enfatizar las funciones de acompa-
fiamiento, por encima de la intervencién, de las figuras externas de apoyo.

e Desarrollar capacidades técnicas de las escuelas y en las figuras de acompafiamiento y asesoria
para poder realizar ejercicios o practicas nuevas o con mayor profundidad; por ejemplo: facilitar
procesos grupales de anélisis y toma de decisiones, acompafiamiento al aprendizaje de adultos, etc.

* Revisar e instalar nuevas practicas en las reuniones de trabajo colegiado de manera que el tra-
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bajo que se de ahi esté enfocado primero en fortalecer internamente a la escuela y después a
generar entregables o evidencias para actores externos.

9. Historia de la metodologia de autoevaluacion

Esta metodologia se construyé a lo largo de tres afios a partir de referentes internacionales de
gestion escolar autbnoma, experiencias previas nacionales y el trabajo conjunto de investigadores,
facilitadores y equipos escolares mexicanos. Es una propuesta construida en y para el contexto
mexicano, aunqgue los principios y la mayoria de las herramientas son transferibles a otros espacios.

El trabajo de campo se realizé en tres estados de la Republica Mexicana que presentaban facili-
dades logisticas de acceso y que permitian trabajar con escuelas de los distintos niveles y modali-
dades. Se seleccionaron treinta escuelas primarias en Querétaro, Estado de México y Puebla y se
trabajé con los equipos a lo largo de un ciclo escolar.

Durante el desarrollo de la metodologia se utilizaron los principios del Design Thinking?, una me-
todologia de disefio de soluciones que enfatiza la creatividad y la centralidad del usuario final (Wa-
loszek, 2012). Esta forma de trabajé permitié asegurar que la propuesta final fuera pertinente para
las necesidades especificas de las escuelas, considerando su historia previa y las tensiones presen-
tes en el sistema educativo relacionadas con la planeacién y gestion escolar.

10. Valor agregado de la metodologia de autoevaluacion

La metodologia de autoevaluacién se compone de cuatro fases basicas de cualquier proceso de
gestion: diagnostico, planeacion, implementacién y monitoreo o seguimiento. El propdsito de esta
estructura es facilitar su articulacién con otras herramientas o formas de trabajo.

Las caracteristicas especificas y el valor que agrega esta metodologia son los siguientes:

e Construye sobre y afina las capacidades y practicas de planeacién y seguimiento ya establecidas
en las escuelas y se enfoca en dar un paso méas en la profesionalizacién de estas tareas.

* Busca una integracién entre la evaluacion externa estandarizada y la interna. Si bien la primera
otorga estandares y referentes para identificar el punto al que se debe llegar y las brechas entre
escuelas, la segunda brinda informacién fina sobre los procesos y condiciones a considerar al
momento de elegir el camino por el cual andar. Es necesario utilizar ambas para trazar rutas de
trabajo pertinentes y contextualizadas en la escuela.

® Busca integrar los resultados de evaluaciones internas y externas con otra informacion de la es-

2 Para conocer mas sobre esta metodologia se recomienda acercarse al trabajo del Hasso-Plattner Institute of Design en
la Universidad de Stanford (d.school)
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cuela que no siempre estd sistematizada: el conocimiento implicito de las dindmicas y retos que
el equipo escolar conoce, pero que no necesariamente se pone sobre la mesa al momento de
analizar datos y elaborar los planes de trabajo.

* Enfatiza el paso de los datos a las decisiones. A partir de los modelos de gestion de datos e infor-
macioén utilizados en los sistemas de informacion, se identifican con claridad los pasos de analisis
necesarios para pasar de un dato a la decision informada (ver en el manual la pauta: “Cémo pasar
de los datos a las decisiones” p. 97). En el sistema educativo existe la cultura de los dos primeros
escalones: registrar datos y estructurarlos en tablas y gréficas; esta metodologia busca avanzar
a los siguientes dos escalones que han sido menos desarrollados: la sintesis e interpretacion
de distintas fuentes de informacién en un marco coherente que permita identificar tendencias,
patrones y principios y, a partir de eso, evaluar la pertinencia y viabilidad de distintas soluciones
posibles.

Este valor agregado se entreteje en las distintas fases de la metodologia de la siguiente manera:

Fase Enfoque de valor agregado

Diagnéstico Integra resultados educativos internos y externos y los interpreta de manera
articulada.
Hay un enfoque marcado en identificar las dindmicas entre las condiciones
internas, el contexto y el funcionamiento de la escuela, ya que es lo que mas
pesa en el dia a dia de la escuela y sobre lo que tiene mas incidencia el trabajo
del equipo.
Las herramientas de esta fase buscan facilitar la transicion de la descripciéon de

la escuela a la identificacion de relaciones.

Planeacion A partir de la vision de procesos y dindmicas del diagnoéstico, el centro de la
planeacién esta en encontrar las palancas para modificarlos, atender las causas
profundas e implementar estrategias y acciones pertinentes para esa escuela
en particular.

Las herramientas de esta fase pretenden asegurar y afinar la alineacién y cohe-
rencia entre el diagndstico y cada elemento de la planeacion (objetivos, metas,

indicadores y acciones).

Implementacién La manera en que se plantea el seguimiento a la implementacién del plan de
y monitoreo trabajo, el seguimiento ordinario y la revisién periédica de metas busca crear

una cultura de mejora continua en todos los miembros del equipo escolar.
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La metodologia ofrece tres tipos de materiales:

* Fasciculos: explican la l6gica de fondo y los pasos para realizar cada una de las partes del proce-
so de planeacién. Van asociadas con herramientas y pautas que se referencian mediante iconos.

* Herramientas: diagramas de flujo y preguntas de reflexiéon que pretenden detonar anélisis y dis-
cusiones mas profundas en el equipo.

* Pautas: explicaciones méas detalladas de conceptos clave de la metodologia que aparecen en
una fase concreta o de manera transversal en todo el proceso.

En coherencia con el propésito de la metodologia de centrarse en el fomento del anélisis profundo
y la toma de decisiones informadas no se incluyen instrumentos de evaluacién, a sabiendas de que
existen multiples propuestas en ese sentido y en su mayoria son utilizados por las escuelas.

En los tres tipos de materiales se buscé que la extensién no superara las cuatro cuartillas y se optd
por un lenguaje claro, sencillo y directo, considerando las condiciones y el tiempo disponible de
los equipos escolares en la jornada de trabajo. Se trata de materiales funcionales cuyo propdsito es
acompanar la practica diaria de la escuela, no fungir como documentos académicos o de referencia.
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Anexo 2. Perfiles de escuelas primarias

Imprimir los juegos que se requieran segun el numero de
participantes y equipos.
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1. David G. Berlanga

Caracteristicas generales

e Clave 24DPR0233W

e Escuela de tiempo completo, con turno matutino y vespertino
* Participa en el programa de calendario de valores de Televisa
* Modalidad: Primaria General

e Turno matutino

e Organizacién completa

* Sostenimiento federalizado

* Localidad Moctezuma

*  Municipio de Moctezuma, San Luis Potosi, México

e 426 alumnos

e 24 personal

e 18 grupos

Resultados en la prueba estandarizada nacional
Alumnos de 6to grado evaluados: 30

Matematicas Espaiiol

e Promedio Nacional de alumnos en nivel e Promedio Nacional de alumnos en nivel
satisfactorio 15.02% satisfactorio 16.39%

e Promedio Estatal de alumnos en nivel sa- e Promedio Estatal de alumnos en nivel sa-
tisfactorio 11.78% tisfactorio 12.74%

e |nsuficiente 65.1% e Insuficiente 40 %

¢ Indispensable 23.1% ¢ Indispensable 25.7%

e Satisfactorio 11.5% e Satisfactorio 28.6%

e Sobresaliente 3.8% e Sobresaliente 5.7%

Contexto

* Cuenta con Asociacion de padres de familia y Consejo de participacion Social.

e 14 aulas de clase, 4 mddulos de sanitarios con 7 tazas cada uno.

* Eninstalaciones cuenta con: area deportiva, plaza civica y no cuenta con aula de cémputo.

* Respecto a servicios cuenta con: luz eléctrica, agua potable, drenaje, cisterna, internet y
teléfono.

* La poblacién se dedica principalmente a la ganaderia, al desarrollo forestal y agricola.
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* La localidad de Moctezuma esta situada en el Municipio de Moctezuma, en el Estado de San
Luis Potosi. Hay 4,792 habitantes. Moctezuma esta a 1720 metros de altitud.

* Enlalocalidad hay 2,278 hombres y 2,514 mujeres. El 4,61% de la poblacién es analfabeta (el
3,95% de los hombres y el 5,21% de las mujeres). El grado de escolaridad es del 6.91 (6.99
en hombres y 6.84 en mujeres).

* EI0,69% de la poblacion es indigena, y el 0,17% de los habitantes habla una lengua indigena.

* El 31,84% de la poblacion mayor de 12 afios estd ocupada laboralmente (el 46,49% de los
hombres y el 18,58% de las mujeres).

e En Moctezuma hay 1,733 viviendas. De ellas, el 96,05% cuentan con electricidad, el 87,90%
tienen agua entubada, el 93,73% tiene excusado o sanitario, el 74,42% radio, el 92,53% tele-
vision, el 80,77% refrigerador, el 64,98% lavadora, el 50,47% automovil, el 16,74% una com-

putadora personal, el 34,51% teléfono fijo, el 56,31% teléfono celular, y el 11,67% Internet.
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2. José de la Luz Mena Alcocer

Caracteristicas generales

Clave 31DPB0268U

Escuela de tiempo completo
Modalidad Indigena

Turno completo
Organizacién completa
Sostenimiento federalizado
Localidad Tiholop

Municipio de Yazcab4, Yucatan, México
238 alumnos

14 personal

11 grupos

Resultados en la prueba nacional estandarizada
Alumnos de 6to evaluados: 35

Matematicas

Espaiiol

Promedio Nacional de alumnos en nivel
satisfactorio 15.02%

Promedio Estatal de alumnos en nivel sa-
tisfactorio 13.18%

Promedio Nacional de alumnos en nivel
satisfactorio 16.39%
Promedio Estatal de alumnos en nivel sa-

tisfactorio 15.9%

Insuficiente 40%
Indispensable 14.4%
Satisfactorio 17.1%
Sobresaliente 31.4%

Insuficiente 45.7%
Indispensable 34.3%
Satisfactorio 20%

Sobresaliente 0%

Contexto

Cuenta con Asociaciéon de padres de familia y Consejo de participacion Social.

12 aulas de clase, 2 mddulos de sanitarios con 4 tazas cada uno.

* Respecto a instalaciones, no cuenta con drea deportiva, plaza civica y aula de cémputo.

* Respecto a servicios cuenta no con agua potable, cisterna, internet y teléfono. Sélo tiene luz
eléctrica.

e La distancia entre la capital del estado y Tiholop es de 119.35 Km y de Valladolid (primera

ciudad en importancia en el estado) 60 km.
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e Enlalocalidad hay 3 escuelas:

 Jacinto Canek, preescolar indigena, turno matutino, sistema federalizado.

e José de la luz Mena Alcocer, Primaria indigena, turno Matutino, sistema federalizado.

o José Maria Pino Suarez, Telesecundaria estatal, Turno Matutino.

* Lalocalidad de Tiholop esté situada en el Municipio de Yaxcaba, cuenta con 1463 habitantes,
y estd a 30 metros de altitud. En la localidad hay 761 hombres y 702 mujeres. El 16,54% de la
poblacion es analfabeta (el 14,45% de los hombres y el 18,80% de las mujeres). El grado de
escolaridad es de 4.89 (5.18 en hombres y 4.56 en mujeres).

* El 99,66% de la poblacion es indigena, y el 84,83% de los habitantes habla una lengua indi-
gena, ademas del espariol y el 18,73% de la poblacién sélo habla lengua indigena.

e El 35,41% de la poblacion mayor de 12 afios estd ocupada laboralmente (el 58,74% de los
hombres y el 10,11% de las mujeres).

* La poblacion en general tiene pocas posibilidades de un trabajo formal, algunos se dedican a
la elaboracién y venta de artesanias, prestacion de servicios y a la siembra para autoconsumo.

e En Tiholop hay 356 viviendas, el 89,27% cuentan con electricidad, el 95,58% tienen agua
entubada, el 29,34% tiene excusado o sanitario, el 46,37% radio, el 55,84% television, el
21,45% refrigerador, el 24,92% lavadora, el 3,15% automovil, el 0,63% una computadora
personal, el 1,89% teléfono fijo, el 1,58% teléfono celular, y el 0,00% Internet.

* El clima es predominantemente célido, subhimedo con lluvias en verano, presenta una tem-

peratura media anual de 25.9°C.

106 Introduccién a los principios de
autoevaluaciéon y autonomia en la
gestion escolar



3. Jaime Sabines

Caracteristicas generales

e Clave 09DPR5105Q

e Escuela de tiempo completo

e Participa en el programa Aprende.mx, Calendario de valores de fundacién Televisa.
e Turno completo

e Sistema federalizado

e Delegacion Iztapalapa, CDMX, México.

e Alumnos: 438

e Numero de personal: 23

e Grupos: 13

Resultados en la prueba nacional estandarizada
Alumnos de 6to evaluados: 68

Matematicas Espaiol

Promedio Nacional de alumnos en nivel
satisfactorio 15.02%

Promedio Estatal de alumnos en nivel sa-
tisfactorio 13.18%

Promedio Nacional de alumnos en nivel
satisfactorio 16.39%

Promedio Estatal de alumnos en nivel sa-
tisfactorio 15.9%

Insuficiente 46.4%
Indispensable 24.6
Satisfactorio 18.8%
Sobresaliente 10.1%

Insuficiente 33.3%
Indispensable 40.9
Satisfactorio 21.2%
Sobresaliente 4.5%%

Contexto

» Cuenta con Asociacion de Padres de Familia, Comité de Participacion Social. En instalaciones
con 11 Sanitarios con 11 tazas c/u, 13 aulas, espacios deportivos, plaza civica, sala de cémpu-
to y cisterna. Servicios de luz, agua, drenaje, telefonia e internet.

* El grado promedio de escolaridad de la poblacién de 15 afios o mas en la delegacion en
2010 era de 9.6, frente al grado promedio de escolaridad de 10.5 en la entidad federativa.

e En 2010, la delegaciéon contaba con 723 escuelas preescolares (21.1% del total de la entidad),
621 primarias (18.6% del total) y 211 secundarias (15%). Ademas, la delegacion contaba con
48 bachilleratos (8.4%), 17 escuelas de profesional técnico (17.9%) y 61 escuelas de formacién

para el trabajo (11.9%). La delegacién no contaba con ninguna primaria indigena.
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e En 2010, 727,128 individuos (37.4% del total de la poblacién) se encontraban en pobreza,
de los cuales 664,110 (34.1%) presentaban pobreza moderada y 63,017 (3.2%) estaban en
pobreza extrema. En 2010, la condiciéon de rezago educativo afecté a 11.4% de la poblacién,

lo que significa que 222,692 individuos presentaron esta carencia social.
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4.

Martin Luis Guzman

Caracteristicas generales

Clave 08DPR1314W

Participa en los programas Escuela de tiempo completo, Reforma Educativa y Calendario de

Valores Televisa

Modalidad Primaria General
Turno completo
Organizacién unitaria
Sostenimiento federalizado
Localidad Ténachi

Municipio de Guachochi, Chihuahua, México

14 alumnos
1 personal
1 grupos

Resultados en la prueba nacional estandarizada
Alumnos de 6to evaluados: 4

Matematicas

Espafiiol

Promedio Nacional de alumnos en
nivel satisfactorio 15.02%
Promedio Estatal de alumnos en ni-

vel satisfactorio 13.18%

Promedio Nacional de alumnos en
nivel satisfactorio 16.39%
Promedio Estatal de alumnos en ni-

vel satisfactorio 15.9%

Insuficiente 0%
Indispensable 0%
Satisfactorio 50%
Sobresaliente 50%

Insuficiente 0%
Indispensable 0%
Satisfactorio 50%
Sobresaliente 50%

Contexto

Cuenta con Asociacién de padres de familia y Consejo de participacion Social.

Cuenta con las siguientes instalaciones: 1 aula de clase, 2 médulos de sanitarios con 2 tazas

cada uno, area deportiva y plaza civica. Respecto a servicios Gnicamente cuenta con energia

eléctrica, no con agua potable, cisterna, internet y teléfono.

Se localiza en el Municipio Guachochi en el Estado de Chihuahua, a una altura de 2020 metros

sobre el nivel del mar. Su poblacién total es de 268 personas, 134 hombresy 134 mujeres. Los
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ciudadanos se dividen en 107 menores de edad y 161 adultos, de cuales 18 tienen mas de 60
afios. 191 personas son indigenas y hablan un idioma indigena, 129 hablan también espanol.
Hay 67 viviendas, 26 tienen piso de tierra y unos é consisten en una sola habitacién. 59 vivien-
das tienen instalaciones sanitarias, 43 son conectadas al drenaje publico, 42 tienen acceso a
la luz eléctrica. 5 viviendas tienen una lavadora y 12 tienen cuentan con una television.

e Hay 29 analfabetos de 15 y mas, un nifio de entre 6 y 14 afios no asiste a la escuela, a partir
de los 15 afos 30 no tienen ninguna escolaridad, 69 tienen una escolaridad incompleta. 25
tienen una escolaridad basica y 47 cuentan con una educacién técnica. La escolaridad prome-
dio de la poblacién es de 6 afios.

* Alo largo de la ribera se observan indigenas labrando la tierra para sembrar sonuko-maiz,
muni-frijol, chivas, caballos, vacas y burros pastando, o gallos y gallinas con sus polluelos pi-
coteando la tierra, qué es la forma de subsistencia de esta regién. Ténachi tiene una iglesia
muy antigua construida en 1756 por los primeros misioneros jesuitas que arribaron a esta
comunidad indigena que guarda sus tradiciones y costumbres ancestrales, combinadas con
la cultura cristiana, mestiza-chabochi. En esa iglesia, los rardmuris, realizan sus rituales cada
afio para agradecer a Onoruami-Dios, por la vida, los alimentos y la lluvia. Realizan los Nawé-

sare-consejos cada semana de acuerdo con las leyes y tradiciones ancestrales indigenas.
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5. Benito Juarez

Caracteristicas generales

e Clave 03DPRO102R

e Calendario para la fundacién Televisa.
* Modalidad Primaria General

e Turno completo

¢ Organizacion multigrado

e Sostenimiento federalizado

e Localidad Puerto Chale

e Municipio de la Paz, Baja California Sur, México

e 52 alumnos
e 4 personal
* 6 grupos

Resultados en la prueba nacional
Alumnos de 6to evaluados: 10

estandarizada

Matematicas

Espaiiol

Promedio Nacional de alumnos en nivel sa-
tisfactorio 15.02%

Promedio Estatal de alumnos en nivel satis-
factorio 13.18%

Promedio Nacional de alumnos en nivel sa-
tisfactorio 16.39%

Promedio Estatal de alumnos en nivel satis-
factorio 15.9%

Insuficiente 60%
Indispensable 20%
Satisfactorio 10%

Sobresaliente 10%

Insuficiente 50%
Indispensable 20%
Satisfactorio 30%

Sobresaliente 0%

Contexto

* Cuenta con Asociacién de padres de familia y Consejo de participacion Social.

* Respecto a instalaciones cuenta con: 3 aulas de clase, 2 médulos de sanitarios con 2 tazas

cada uno, area deportiva, plaza civica y no cuenta con aula de computo.

* Respecto a servicios cuenta con: luz eléctrica, drenaje, y cisterna. No cuenta con internet y

teléfono y agua potable.

e Puerto chale es una comunidad que cuenta con un santuario ballenero cercano a la ciudad

capital, totalmente virgen y en vias de desarrollo. Los habitantes que viven en Puerto Chale

Anexos 111



se dedican principalmente a la pesca riberefia y la extraccion de los recursos naturales que
la laguna les provee, estd situado en el Municipio de La Paz (en el Estado de Baja California
Sur), a 1 metro de altitud, sobre el nivel del mar.

e Hay 373 habitantes, 199 hombres y 174 mujeres. El 4,02% de la poblacién es analfabeta (el
4,52% de los hombres y el 3,45% de las mujeres). El grado de escolaridad es del 6.31 (6.05 en
hombresy 6.66 en mujeres). No hay registro de poblaciéon indigena en la localidad. El 42,63%
de la poblacién mayor de 12 afios esté ocupada laboralmente (el 69,35% de los hombres y el
12,07% de las mujeres).

e Hay 116 viviendas, el 54,37% cuentan con electricidad, el 0,00% tienen agua entubada, el
91,26% tiene excusado o sanitario, el 26,21% radio, el 49,51% television, el 0,00% refrigera-
dor, el 7,77% lavadora, el 46,60% automoévil, el 0,97% una computadora personal, el 3,88%

teléfono fijo, el 62,14% teléfono celular, y el 0,00% Internet.
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Anexo 3. Diagnodsticos complementarios

Imprimir los juegos que se requieran segun el numero de
participantes y equipos.
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Anexo 4. Resultados de evaluacion para objetivos macro-micro
Ficha de trabajo: Objetivos a distintos niveles del Sistema Educativo
Resultados en evaluacién estandarizada nacional de Matematicas

Datos de la Zona Escolar 14
Consigna estatal: “Disminuir el rezago educativo”

Nivel Nivel Nivel Nivel
| [l I \Y
Escuela 1 72.1 3.7
Escuela 2 662 5
Escuela 3 631 5
Escuela 4 61.8 19.1 13.4 5.8
Escuela 5 60.5 18.9 13.8 6.8
Nacional 602 62
Escuela 6 60.1 18.5 13.9 7.5
Escuela 7 52.2 19.6 17.6 10.5
Escuela 8 50.5 22.4 17.5 9.6
Escuela 9 49.6 20.9 17.7 11.8
Los estudiantes que se ubican en este nivel tienen un dominio sobresa-
NIVEL IV

liente de los aprendizajes clave curriculum.

Los estudiantes que se ubican en este nivel tienen un dominio satisfacto-

NIVEL Il

rio de los aprendizajes clave del curriculum.

Los estudiantes que se ubican en este nivel tienen un dominio basico de

NIVEL Il

los aprendizajes clave del curriculum.

Los estudiantes que se ubican en este nivel tienen un dominio insuficien-
NIVEL | te de los aprendizajes clave del curriculum, lo que refleja carencias fun-

damentales que dificultaran el aprendizaje futuro.
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Anexo 5. Estudio de caso

La escuela Profr. Gildardo F. Avilés, identifico en su diagndstico que los alumnos no avanzan en la

profundidad de la comprensién lectora en distintos tipos de texto. Por ello, establecieron lo siguien-
te en su plan de trabajo escolar:

120 Introduccién a los principios de
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gestion escolar
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Anexo 6. Descriptores de competencias para directores*

* Adaptado de Jones, C. and Davis, M (2018) School improvement at scale: getting results from a school-led delivery model.
Education Development Trust.

128 Introduccidn a los principios de
autoevaluaciéon y autonomia en la
gestion escolar



s01x9 so| Jod soseyuedwod sns e sjusw|eIos esuadulodal A 920U0d8y

01IXd |[9p UoIdeIge|9D) §'Z

eonoeld eidoud ns aiqos esiaAuo?)
sa|eal sejopudioey ‘seoioeld sersnu e[opolp

ole|jspoN 12

UOISIA B] ©Pp O1USIWIDUSAUOD 8} IWsuel|
"SEAI}RUIDY|E J9DBIJO
A sequs)sixa sewlou A seuoiddeduod se| Jedlyipow ap zeded s3

onb njeis |2 A eaijesieu e| seiquied) £z

Jinui esed seiBbaleiss sejunsip

Jeyuawa|dwi eted ojuaIWIDOUOD 88 ezI|iIn A [EDO| pepLIOINe g
op A sejenosae se| ap sopepuoud A sepepisadau se| apuaiduwo?)
SBUOIDUBAIBIUI SE)|

e pepuoud Jep esed saited sns uod A syusdop odinba |o us aAnju|
oIqWIED |8 SASNWOIY

seJalieq Jeulwi|e
A senand Juge uinjjui esed ospjiged) z'z

esolow e| A oiquied |s Jes|ndwi sp Jagep [sp OpIUSSs ausl |
souwnije A
se1ua20p eled :oiquied [ap soldlauag so| arsnwoid A sa|qisia aoeH

pepiiqisod A
eiousbe ‘uoised :UQISIA e J9d9|gRIST |'Z

ejolow

A oiqwied sp sjusbe
ua asliuaAuod A
,ofeqgen |9 uod

uaiq Jiidwno, a1us
Key anb eyoaiq

e| Us B20juUd 85
oiqued |3

epascns anb iaceH

$8)USD0P SO| 8P Seusiul sedlweulp A saioloe so| e spuaidwo))
souwn|e so| ap afezipuaide |2 Uod sepeuoioe|al
ajuswie|noiued ‘sejedo| sequeliwi| A seialleq se| spuaiduwior)
saloleue

sewoyal se| A oonjjod ajusiquie | ‘|eD0| 0IX91UOD [© 8I0UO0D)

okode |a aisinbai as
9pUOP SOIXAIUOD SO| Ud epuUaLadxX] €|

SoJ10
op eoioeud e sedlyipow o Jelofow us elo}aAeI) BUN UOD BIUSND)

sopej|nsal
souanq ,Jousjueuwl, 9}1UsWe|os ou
‘sesofow sesindwi ue epusuadxy z'|

sopeqoid sopejnsal Uod (18]02se UoNSab
A od1wgpeDE) BLISIEW B| 9P 91USI|ESSICOS OJUSIWIDOUOD UN 89504

01USIWID0UO0D
op eaJg O elBIRW ‘BWS] [© US
ouadwasap 01je ap eLo1daAel] ||

031x23u0d |8 A
eiolow ap sosadoid
2100S UBJIZOUOD
olquied ap sajusbe
so| eanb ouesadau
$© ‘OdlWgpede

0 uonsab auqos
01UBIWIDOUOD

|© Uod eyseq ON

saloyaliqg

saJjoyduoseq

uoisuawiq

Anexos 129



esolow ap seuolsiy Jiedwod A [euoissjold ofjoiiessp Je|apolp
uoldEIUSWI[EOI}SI JIqIDas B einpady

ojuaiweuonsand |8 A
uoixajyal e| ‘oidoud ojjosessp
|e ‘efezipuside |e einuady 'y

saled ISIRLVIS] O”_.CO_EMCMQEOUM us sowsiuedaw Isd9|gelsy

eoioeld
e| Jesofow eied ajusb e| e sunay ¢y

SOlIX2 sp

O}USIWID0UODaI [ A 0JUSILBUO|EISS [OP S9ARI] B BZUBIJUOD JINJISUOD)

soseuedwod ap sopsiw Jesiadsip A Jedyusp)

e|ousald A ezueluod JIinlsuo) 'y

sosinoal Jezijinow Jesoflow esed sokode Jepulig
sadUBAR JBJOUUO|A

Jesofow eied seibajenyse Juabns A Jejuswijeonay
selow A sepepisedau Jedljiiusp|

Jeyonase A uensissqQ

(Buiyoeoo) ojusiweyedwode A
ugloell|ioey Sp sspepljiqeH |y

"ezueluod Jesidsul o

alejepow
‘uoioeyjioey
‘ojusiweyedwooe
Sp sepepljigey
UB}IS8d9U 35 SOJ}0
e sesolow e sepnhe
eied "olquied ap
ajuabe Jss eled
a1uaIdyNs sa ou
uorouny eidoud

e| us ouang Jag

e|oNJS® | 9P OUSIWIEBUOIDUNY |B OJUSIWINGSS
A uonsab sosedoid so| Jesolow esed sepepl|igey aAnnsuod)

uonseb e| ep uoideziuebio
A uodessiuIWpE Bp sepepl|igey
Jejjouessp eted pepoede) ¢

|euoidesado A oAljewou odJew
[op osusp sa|qixa|} olegeuy A ugioeziuebio ap Sewlo) edlIuepP|

eigoluewW 9p sauabiew
Jeoynuapl ejed pepoede) ¢'¢

e|ondsa e| ue
seonoeld A senbojus sonsnu soj uenowoud A seAode esed syusdop
odinba | us Jinjur spand A syuswepides pepi|iqipa.d 89|qels]

sodinba ap olejdwod
A opewoyur osiwoidwo)) z'¢

ejofow e| A oiquied |o Jes|ndwl sp Jagap [op opnuss
souwn|e A sejusdop eled :0iquied |9p SOIDIBUS] SO| JOPUSA

sa1uL00p
A sejanose aius $91ULBISIXS SOPAY |'E

euoz ap A [ednib
[oAIU e sepepioeded
ejjosessp A edlade
olquied ap ajusbe
|o ‘so|euoisajoid
sapepl|icey seidoid
se| ap sewapy
pepeded
Jinujsuod

A 1ed130y

)
)
wn
2
=
9
c
‘=
a
%]
©
©
c
9
o
o
=3
°
o
2
b=
(=
=
o
m
—

i
=
o

S
=
o
c
o
2
S
(]
>
c

g
v
IS
=
©
>
)
o
2
5
(1]

gestion escolar




sosinoal A sejusiwelay ‘elpuspins e| epedwod es anb e uepnAy
sosindal A sejusiweliay ‘seiduspIAe JINJIsuod e Jepniy

SO1USIWID0UOD SOASNU 8P
uoiezijinow A uoioeisuan) G

soJauedwod sO| UOD 0JUSIWIDoUOD |9 Jipedwor)

IDUBPIAS

e| Jezijeue A Jspuaidwod eied epusipne e us pepioeded Jeaid)
eonoeid ep anbojus onenu un ap |ess epia e| ap sojdwale sesedaid
‘ane|d saiopesuad e iunsal :epusipne ns eled epUSPIAS | JIdnpel|
seJesjuodus apuop A usisixe anb sepuspire se| Jspuaidwor)
e[oNdse e| 9p sepeplsadsu se| Jopuaiduior)

(uoroebnsanul)
SeIDUSPIAS 9P UQIDeZI|IAOW
K SOUJI9IX® SOIUBIWIDOUOD) £°G

sozlanysa A sosinoal Jezuoud A Jspusidwod

:e|onosse e| us sejo|esed sepeproud sefouew esed sspepljigqeH
ofode |ap pepl|ed e| JeinBasy

okode ap openodspe odn |o Jeouejedy

sopey|nsa.

SO| U 8seq UOD B[2NJSa e| 9P SOPEPISadau se| Jiuljap :0disoubelq
soplanbal sopeynsal Jiuyag

ofkode ap opendspe odi |o Jeouejede
1UQIDBINOUIA 8P SBPEPI|IdeH Z°S

zleJ op sewsa) Jesjuodus esed sepeqoud sediudsl A seibaresse ap osn

sewsa|qo.d
auyep eled sapepl|iqeH |'G

*0}X9U0D
Ns U ueuolUNy
anb seonoeid ep
uoeulwasip A
UOIDBIUBWINDOP |
Jeyuawoy A eossoe
as anb

okode |op pepijed |
Jealoliuowl

agep as sewapy
‘ounpodo okode

|o Jeoiooe A ejanodse
Jeuosiad eped

ap sepepisadau

se| @jusweled
Jediuspl

aJ1ainbal ag
oleIpawajul

19s A aejijdeq

Anexos 131



Anexo 7. Descriptores de competencias para supervisores y figuras de
asesoria y acompanamiento*

* Adaptado de Jones, C. and Davis, M (2018) School improvement at scale: getting results from a school-led delivery model.
Education Development Trust.
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Anexo 8. Hoja individual de autoevaluacion de competencias para el
cambio

INSTRUCCIONES:

* Retome la hoja de “Competencias para convertirse en agente de cambio sistémico”.
* Autoevalte en que medida su practica habitual cumple con los descriptores de la competencia,

considerando los indicadores relacionados con cada descriptor.

Marque en la seccién correspondiente a cada descriptor el nivel de competencia con el que se identifica,
siendo 1 el nivel mas bajo y 10 el mas alto.
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Anexo 9. Hoja grupal de autoevaluacion de competencias para el cambio

Sumen el nivel o puntaje con el que se autoevalué cada miembro del equipo en los distintos descriptores
y anoten el total en la columna de la derecha.

Dimensién Descriptores Total
Dominio y 1.1 Trayectoria de alto desempefio en el tema, materia o &rea de conocimiento
credibilidad
del tema 1.2 Experiencia en impulsar mejoras, no solamente en “mantener” buenos resultados

1.3 Experiencia en los contextos donde se requiere el apoyo
Hacer que 2.1 Establecer la vision: pasion, agencia posibilidad
suceda el
cambio 2.2 Cabildeo para influir: abrir puertas y eliminar barreras
2.3 Cambiar la narrativa y el status quo
2.4 Modelaje
2.5 Celebracién del éxito
Acercar y 3.1 Redes existentes entre escuelas y docentes
construir
capacidad 3.2 Compromiso informado y completo de equipos
3.3 Capacidad para identificar margenes de maniobra
3.4 Capacidad para desarrollar habilidades de administracién y organizacion de
la gestion
Mejorar la 4.1 Habilidades de facilitacién y acompanamiento (coaching)
practica
docente y 4.2 Construir confianza y creencia
directiva ] . o
4.3 Reunir a la gente para mejorar la practica
4.4 Apertura al aprendizaje, al desarrollo propio, la reflexion y el cuestionamiento
Facilitar y ser | 5.1 Habilidades para definir problemas
intermediario
5.2 Habilidades de vinculacién: apalancar el tipo adecuado de apoyo
5.3 Conocimientos externos y movilizacién de evidencias (investigacion)
5.4 Generacién y movilizaciéon de nuevos conocimientos
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Anexo 10. Los retos de la maestra Carmen

La maestra Carmen tiene 43 afnos, lleva 25 afios de servicio, los tres Ultimos como directora. En este
ciclo escolar fue asignada a la escuela “Gustavo Diaz Ordaz” de organizaciéon completa.

La escuela cuenta con 12 grupos, dos de cada grado. El personal lo conforman 12 docentes titulares
de grupo (cinco maestros y siete maestras, dos de ellas recién egresadas) y ademas el maestro de
educacion fisica quien acude tres dias a la semana al plantel para dar clases.

En sus tres meses de trabajo como directora (de agosto a noviembre), la maestra Carmen ha iden-
tificado algunas situaciones que le preocupan: 1) alrededor de 20 estudiantes de cuarto, quinto y
sexto grado no saben leer ni escribir; 2) existe escasa colaboracién entre el equipo de profesores; se
llevan bien en general, pero no se apoyan entre ellos, por ejemplo, no hay comunicacién entre los
maestros del mismo grado para planear las clases u organizar actividades en conjunto; 3) la escuela
se rige por las formas que se establecieron con la directora anterior y el personal no desea hacer
cambios; 4) la escuela tiene problemas de infraestructura, los bafios requieren mantenimiento y no
hay dinero para ello; 5) hay padres de familia que han manifestado inconformidades por cuestiones
de trato diferenciado que dan dos profesores a sus estudiantes.

Una de las tradiciones mas fuertes, es asignar al nuevo personal a los grupos de primero o de sexto
porque se considera que en estos grados se puede demostrar si realmente se tienen habilidades
docentes, ya que todo maestro estd formado para trabajar en cualquier grado. Con este antece-
dente, se asignaron a las maestras recién egresadas a los dos grupos de primero, aunque ellas
manifestaron no tener las herramientas para ensefiar a leer y escribir. Al respecto la directora no
pudo convencer al equipo docente de que la asignacién fuese distinta para que las maestras recién
egresadas tuvieran apoyo de un colega con experiencia.

Por otra parte, también la maestra Carmen, ha identificado las actitudes de cada uno de sus maes-
tros. Las docentes de primero, recién llegadas, estan de acuerdo con todo lo que ella les dice, pero
no dan su opinién y se comunican poco con los demas docentes. Las de segundo, y el maestro de 3°
Atienen buena relaciéon con la directora, pero sélo hacen las comisiones que tradicionalmente se les
asigna: guardia, honores, etc., evitan comprometerse en otras actividades o cambios. La maestra de
3° B, y el de 5° A son quienes apoyan al equipo docente en aspectos pedagdgicos cuando tienen
dudas y muestran disposicién para colaborar con la directora; el maestro de 6° B, es el responsable
de ensayar a la escolta y organizar las actividades extraescolares, cumple con sus responsabilidades
bien, aunque no interactia mucho con la maestra Carmen. Los maestros de cuarto no aceptan los
comentarios o sugerencias que ella les proporciona; por ejemplo, ha intentado darles sugerencias
para apoyar a los nifios o nifias que tienen rezago y los maestros descalifican sus planteamientos.
Por otra parte, el maestro de 5° B, y la maestra de 6° A, cuestionan siempre el sentido de las su-
gerencias de la directora porque consideran que sus propuestas no estan acabadas, aunque estan
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dispuestas a construir sobre lo que les dice. Finalmente, se ha dado cuenta que el maestro de 6° B,
solo le preocupa sacar adelante su grupo y no se involucra con el resto de los maestros.

La maestra Carmen convocd una reunion para presentar la metodologia de autoevaluacién y pro-
poner al equipo que empiecen a trabajar algunos de los elementos que se plantean ahi. La reunién
es a las 12:00 p.m. Son las 11:30 a.m., la Mtra. Carmen viene regresando de la supervisién y tiene
tiempo para hablar de forma individual con tres maestros antes de la reunion, para prepararlos.

¢A qué maestros busca y qué le dice a cada uno?
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Anexo 11. Matriz de acuerdo y confianza (Peter Block)

ALTO Simpatizantes
Comparten la vision, no siempre son .
Aliados
transparentes
La relacion puede ser débil Comparten
Qo . la visién e intenciones
Pueden contribuir con su apoyo a la visién
La relacion suele ser reciproca
. Pueden apoyar con informacién adicional,
Q Indecisos . o
- o su apoyo es importante para diagnosticar
T} No dafan ni apoyan ) )
- el ambiente y desarrollar e implementar
O Generalmente son amables y escuchan . .
< ' estrategias exitosas
al Se rehlsan a tomar partido y toman sus
> . .
o propias decisiones .
S Opositores
P4 . . .
Relacion valiosa para enfrentar visiones opuestas
La oposicién puede impulsar hacia una
Adversarios mejora en el desempefio del equipo y la
Rechazan negociaciones calidad de los resultados
Provocan sentimientos incémodos o enojo Pueden ayudar a enfrentar las estrategias
Se sugiere mantenerlos al tanto de los planes y planes, considerar informacién adicional
BAJO e identificar debilidades criticas en la vision
BAJO NIVEL DE CONFIANZA ALTO

Block, P. (1991). El gerente empoderado: Habilidades politicas positivas en el trabajo [The Empowered Manager: Positive
Political Skills at Work ]. Jossey Bass, ISBN 10: 1555422659
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Anexo 12. Estrategias de acuerdo con el posicionamiento frente a
una propuesta (Scott McLeod)

Posicion Nivel de Nivel de Estrategias
confianza acuerdo
Aliados Alto Alto Reafirme la relacién entre usted y el aliado, asi como

su acuerdo en torno al proyecto o visién de la escuela.

Compartan dudas comunes y solicite su consejo y apoyo

Opositores Alto Bajo Reafirme la relacion de confianza entre usted y el opo-
sitor. Dele a conocer su posicion respecto al asunto es-
colar que tratan. Revise su propia percepcién sobre las
diferencias entre su posicién y la del opositor. Examine
si pueden encontrar un camino para proponer solucio-

nes conjuntamente

Simpatizantes Bajo Alto Reafirme su acuerdo entorno al asunto escolar que tra-
tan. Reconozca que existen elementos a considerar e
intente ser muy claro en sus expectativas respecto a la
participacion del simpatizante en el trabajo en equipo,
preglntele qué espera de usted y examine si pueden

llegar a un acuerdo

Indecisos Bajo Desconocido Presente su posicion respecto al asunto escolar y pre-
gunte al indeciso su posicion. De manera respetuosa, in-
tente obtener una respuesta o posicionamiento sobre el
asunto que tratan. Indague sobre las expectativas y con-

diciones del indeciso para apoyar y unirse al proyecto

Adversarios Bajo Bajo Presente su posicion respecto al asunto escolar que tra-
tan Valide el conocimiento que tiene de la posicion del
adversario. Reconozca su propia contribucion al desa-

cuerdo. Comuniquele sus planes sin hacerle peticiones

Referencias:

McLeod, S. (s.f. f.). Acuerdo y Confianza [Agreement and trust], consultado el 22 de noviembre de 2016 en http://bigthink.
com/articles/agreement and trust Ibarra, H. & Suesse M.J. (1997). Caso de studio: Construyendo coaliciones [Case Study:
Building Coalitions], Harvard Business School, 27 de enero de 1997.
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Anexo 13. Condiciones para la asesoria’

De partida, resulta probleméatico hablar de asesoramiento cuando, no existe en nuestro contexto
una practica profesional clara asociada al desempefo de esta funcion. Todos los servicios de apoyo
externo e interno que pueblan nuestro sistema educativo se atribuyen la funcién, e incluso el nom-
bre, pero, de acuerdo con el estado de conocimiento del campo pedagdgico, existen serias dudas
de que todas las practicas y servicios que se acogen a su amplio paraguas puedan denominarse
—con propiedad- como asesoramiento “propiamente educativo”.

El asesoramiento es una practica fronteriza, que ha sido la Gltima en llegar a la educacién y que ha
venido a aportar un poco de luz a todas sus predecesoras cercanas; pero que también —por ello—
en interaccion y disputa con ellas y en torno a unos espacios dificiles de delimitar con precision.
Tampoco ayuda demasiado el que los profesionales que se encargan de ejercerlo vayan asumiendo
tales competencias y perspectivas, sin abandonar las certezas e identidades que tenian antes. En no
pocas ocasiones, la fidelidad hacia las identidades anteriores (orientadores, inspectores y asesores
de formacién), aporta una carga que dificulta la construccién de una identidad de asesoramiento

propia.

Asesorar ;En qué centrarse?
1. En generar autonomia
En crear capacidades

2.
3. En desarrollar habilidades
4

En hacerse prescindible

. ¢Asesorar? Si, pero centrado en el aprendizaje (de todos)

1. Centrarse en los procesos de aprendizaje. Se ofrecen oportunidades para el desarrollo pro-
fesional permanente, que serd mas efectivo si estd basado en el contexto de trabajo y en las
oportunidades incidentales que ofrece la practica (aprendizaje experiencial, practica reflexiva,
socializacion profesional, investigacién accion, asesoramiento).

2. La autoevaluacién es una de las principales fuentes de aprendizaje. A partir del analisis de
datos y toma de decisiones en planes de accion.

3. Asegurar el aprendizaje en todos los niveles de la organizacién. Promover la reflexiéon e inda-
gacion, y prestar atencién a la cara humana del cambio. En esta tarea, el director tiene un papel
de primer orden, apoyado por agentes internos o externos de cambio como los asesores.

' Extractos tomados del documento: Ciencia, M. d. (S/D). Servicio de Formacién del Profesorado. Obtenido de Asesoria
Pedagdgica: http://www.ite.educacion.es/formacion/materiales/89/cd/m1/modulo1.pdf
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Desarrollar otros recursos sociales. Como empresa humana resulta clave el uso efectivo que se
hace de los recursos humanos y sociales. Unas relaciones colegiadas productivas se basan en la
confianza y el respeto. En esta direccion es preciso cuidar la dinémica de los grupos para que,
en lugar de estar enfrentados, predomine la colaboracion.

Gestionar los recursos estructurales: tiempo y espacio. Las oportunidades de intercambio
profesional se ven facilitadas por el empleo del espacio y el tiempo en un centro escolar. Plani-
ficar el tiempo para que dicho aprendizaje ocurra en la escuela, en las aulas o en las reuniones,
es un factor critico.

Establecer alianzas y relaciones con las familias y comunidad local, servicios sociales y otros
agentes o instituciones. Por Ultimo, los centros escolares tienen que establecer redes con de su
zona para apoyo e intercambio mutuo.

Il. El conflicto en la escuela

¢ Cuando representa una limitacién?

Cuando no se reconoce el conflicto y no se razona.

Cuando no se reconocen las diferencias: distintas voces, intereses, percepciones, voces en com-
petencia, tensiones presentes, desacuerdos sobre principios y préctica, diversidad (edades, pre-
paracion.

¢ Qué ofrece el conflicto razonado?

El conflicto razonado ofrece buenas condiciones para la indagacién, el aprendizaje organizativo
y la mejora.

Es un pilar basico en las dindmicas de colaboracién profesional.

¢.Cémo atender el conflicto?

Reconociéndolo.

Trabajar desde el conflicto.

Interrogar valores asentados.

No anular las singularidades, la creatividad y las divergencias de cada uno.

Escuchar discrepancias y voces alternativas.

No buscar anular la diversidad, ni potenciar la homogeneidad y la unanimidad de creencias.
Promover compromisos concertados y responsabilidades colegiadamente distribuidas.
Trabajar sobre referentes comunes.

Acordar conjuntamente lineas de actuacion y prioridades.

Indagar criticamente en torno a los procesos y resultados en el centro escolar.
Examinar diferencias de creencias y planteamientos.

Explorar ocasiones inéditas de mejora.

Anexos 143



lll. El individualismo en la escuela

Es parte de la cultura escolar gestado a lo largo del tiempo.

Persisten normas de privacidad, aislamiento e individualismo en el centro escolar, se han legiti-
mado estructuras, relaciones y condiciones de trabajo de este tipo.

El individualismo y el trabajo aislado del profesorado socavan el sentido de comunidad escolar.

Ninguin docente se beneficia del conocimiento, experiencia u orientaciones de los colegas si no
se parte desde la colaboracién.

Genera experiencias de trabajo descoordinada, poco coherente y poco significativa.

IV. La colaboracidn

Se logra cuando...

Se aprende haciendo, leyendo y reflexionando juntos.
Se Impulsa el trabajo dialogado, reflexionado, compartido con otros maestros.

Se observa muy de cerca el trabajo de los estudiantes y comparten con sus pares lo que obser-
van.

Se analizan datos y se toman decisiones para concretar planes de accién conjuntos.

Se conjuga la dimensién individual (independencia en unas tareas) y los aspectos conjuntos (in-
terdependencia en otras).

Se parte de la cultura escolar existente en los centros, con todas las limitaciones que impone, y
de la necesidad de una redefinicién de las condiciones de trabajo.

Al asesorar tener presente:

Lugar del trabajo como contexto formativo.

Procesos de trabajo que sean en si mismos generadores de cambios.

La asesoria debe contribuir a incrementar los propios saberes y habilidades profesionales para
reutilizarlos en las nuevas formas de hacer escuela.

El asesor como dinamizador del propio proceso, rol que, a la larga asume el equipo docente.
No esperar un cambio espectacular, el cambio requiere tiempo, reflexion, plantearse nuevas
estrategias, etcétera. No esperar “conversiones” sino el desarrollo de capacidades para que los
cambios sean profundos y extendidos y mas productivos en términos de resultados.

Las metas claves del desarrollo profesional deben vincularse con programas bien establecidos
de revision y evaluacion.

Analizar conjuntamente los resultados de la evaluacion tiene una influencia directa en el proceso
de desarrollo profesional del equipo docente y directivo.
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V.

1.

2.
3.

4,

5.

6.

8.

9.

Principios

"

Trabajar “con” en lugar de intervenir “en”. Provocar reflexiones conjuntas, deliberaciones
compartidas.

Desarrollar mas que aplicar, actuando como un facilitador de procesos.

Implicar al personal. Trabajar con la incertidumbre sobre el cambio (resolucién de problemas
concretos/toma de decisiones/asumir compromisos, establecer fases progresivas orientadas al
logro, apoyar la creatividad del equipo de trabajo, brindar ayuda proactiva y relacién participa-
tiva).

Actuar como mediador y enlace en procesos de autodesarrollo, apoyando la implicacién del
profesorado en dinamicas de reflexién, autocritica, trabajo y compromisos.

Practicar el arte de ir haciéndose cada vez mas prescindible sin que disminuya la fuerza y
orientacién del proceso de mejora.

Intentar no saber; escuchar hasta comprender para dar opcién a que el asesorado exprese
todo lo que lleva dentro, sus inquietudes, expectativas, esfuerzos de cambio (fallidos o exito-
sos). El que verdaderamente sabe lo que ocurre en el centro son los profesores.

Proporcionar informacion relevante; que no es otra que la que parte del centro y del profeso-
rado y vuelve a él mismo reelaborada (contrastada, enriquecida, tamizada, reinterpretada...) en
un proceso dialéctico, comprometido e igualitario de intercambio de saberes.

Hacer circular la informaciéon del grupo entre sus miembros, y hacer de espejo mediador de
la misma hasta que el grupo sea capaz de encontrar su auto solucién.

Dar tiempo al tiempo; la informacién aparece cuando es solicitada dentro de la l6gica del
proceso, para no producir injerencias ni direccionismos. Evitar la impaciencia técnica; ver las re-
sistencias como signos de prudencia y pistas de mejora; y no centrarse en los contenidos sobre
los que se trabaja (en el fondo son excusas).

10. El aprendizaje es bidireccional; en el proceso el asesor también aprende y esté interesado por

saber qué hace el profesorado, como lo hace y porqué, para asi saber contextualizar su cono-
cimiento y accién profesional.

11.Centrarse y resaltar la competencia del asesorado y no en lo que no sabe o desconoce.

12.No puede asumir la funcién correctiva tradicional. El asesor debe dotarse de un marco con-

ceptual de referencia, apertura mental y flexibilidad para saber articular un equilibrio que tenga
en cuenta la tradicién técnica y sus consecuencias heredadas con la situacién pretendida y en el
contexto particular del centro con el que se actia.

13.El rol del asesor esta en evolucién y se reconstruye progresivamente. No es suficiente con te-

ner varios afios desarrollando la funcién asesora, puesto que la experiencia no es acumular mas
anos, sino mas reflexiones.
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Anexo 14. Presentacion de apoyo

La presentacion puede descargarse desde internet dando click aqui


https://drive.google.com/open?id=1RTxVVDqv252_fdR0hpoT0sKcLpGtIPWB

Directorio

Junta de Gobierno

TERESA BRACHO GONZALEZ

Consejera Presidenta

BERNARDO NARANJO PINERA

Consejero

SYLVIA IRENE SCHMELKES DEL VALLE

Consejera

PATRICIA VAZQUEZ DEL MERCADO

Consejera

Unidad administrativas

FRANCISCO MIRANDA LOPEZ
Unidad de Normatividad y Politica Educativa

JORGE ANTONIO HERNANDEZ URALDE

Unidad de Evaluacién del Sistema Educativo Nacional

ROLANDO ERICK MAGANA RODRIGUEZ (encargado)

Unidad de Informacién y Fomento de la Cultura de la Evaluacion

MIGUEL ANGEL DE JESUS LOPEZ REYES

Unidad de Administracién

TOMISLAV LENDO FUENTES

Coordinacién Ejecutiva de la Junta de Gobierno

Direccién General de Difusién y Fomento de la Cultura de la Evaluacion
Rosa Ménica Garcia Orozco (encargada)
Direccién de Difusién y Publicaciones

Blanca Gayosso Sanchez
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