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I.- INTRODUCCION

La escuela publica mexicana enfrenta retos que la llevan a asumirse como
promotora del cambio y de transformacién social, redefiniendo su misién de cara a
las nuevas demandas de la sociedad a la que se debe.

Transformar la gestion de la escuela para mejorar la calidad de la educacién
basica tiene varios significados e implicaciones, se trata de un proceso de cambio
de largo plazo; que tiene como nucleo el conjunto de practicas de los actores
escolares (directivos, docentes, alumnos, padres de familia, supervisores y personal
de apoyo), y que conlleva el crear y consolidar formas de hacer distintas, que
permitan mejorar la eficacia, la eficiencia, la equidad, la pertinencia y la relevancia
de la accion educativa.

Desde el 2001, el objetivo general del PEC ha sido, lograr una mayor calidad de los
resultados educativos, a partir de la transformacién de la gestion de las
escuelas, promoviendo la construccion de un modelo de autogestion basado en
una capacidad de toma de decisiones fortalecida, un liderazgo compartido, trabajo
en equipo, participacion social responsable practicas docentes mas flexibles que
atiendan a la diversidad de los alumnos; una gestién basada, también, en la
evaluacion para la mejora continua y la planeacion participativa, impulsando la
innovacion educativa.

El Sistema Educativo Nacional asume esta experiencia y se ha propuesto ampliarla
a todas las escuelas de educacion basica; asi, en el Plan Sectorial de Educacion
2006-2012, se adopta el modelo experimentado en el PEC, como paradigma de
vanguardia para promover en las escuelas el “Modelo de Gestion Educativa
Estratégica”.

Al adoptarse este enfoque, se reconoce la urgencia de superar el modelo del
sistema educativo actual centrado en una administracion escolar rigida, formal y
rutinaria, y cambiarlo por otro que busca la comprension de la complejidad y la
diversidad que caracteriza a las sociedades actuales; donde las escuelas sean la
unidad de organizacidn clave del sistema educativo, que generen aprendizajes
acordes a las exigencias de la sociedad.
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Il.- BASES DE LA GESTION ESTRATEGICA

La gestion esta caracterizada por una vision amplia de las posibilidades reales de
una organizacion para resolver determinada situacidon o arribar a un fin
determinado.

Mintzberg y Stoner asumen el término gestion como la "disposicion y organizacion
de los recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados”. Pudiera
generalizarse como el arte de anticipar participativamente el cambio con el
propodsito de crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro
deseado o una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin
determinado, por lo tanto, el concepto gestion tiene al menos tres grandes
ambitos de significacion y aplicacion.

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

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

El tercer ambito es el de la innovaciony el desarrollo. Es un campo en el que se
crean nuevas pautas para la accidon de los sujetos, con la intencion de transformarla
o mejorarla, es decir, para enriquecer la accién y con ello hacerla mas eficiente
porque utiliza mejor los recursos disponibles, mas eficaz porque es capaz de lograr
los propositos y fines perseguidos, mas pertinente porque es adecuada al contexto
y a las personas con las que se realiza. Esas nuevas formas de actuacién se pueden
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construir a partir de varias fuentes: de la reflexién de los sujetos sobre su propia
accion (lo que expresa una autonomia y una capacidad de autotransformacion); del
disefio y la experimentaciéon de nuevas formas de accion basados en el
conocimiento producido por la investigacion (lo que supone procesos de
formacién y aprendizaje de los sujetos); de la invencién de nuevas formas de
accion basada en la generacidén de nuevas herramientas o instrumentos de apoyo
a la accion (que exige la difusion y el desarrollo de competencias de los sujetos
para su uso). Gracias a la innovacion, se han introducido nuevos términos vy
conceptos que designan en unas ocasiones a las herramientas y en otras al
resultado de aplicar las novedosas formas de actuacién.

La Gestion en el campo de la ensefianza se ha dividido para su estudio en cuatro
aspectos de acuerdo al ambito de su quehacer en: Gestion educativa, gestidn
institucional, gestion escolar y por ultimo gestion pedagogica.

Retomamos la definicién del Instituto Internacional de Planeamiento Educativo
(IIPE) de la UNESCO (2000), donde se seflala que la <Gestién Educativa
Estratégica> “es vista como un conjunto de procesos teorico-practicos integrados
horizontal y verticalmente dentro del sistema educativo, para cumplir los mandatos
sociales. La gestidon educativa puede entenderse como las acciones desarrolladas
por los gestores que pilotean amplios espacios organizacionales. Es un saber de
sintesis capaz de ligar conocimiento y accidon, ética y eficacia, politica y
administracion en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las practicas
educativas; a la exploracion y explotacidon de todas las posibilidades; y a la
innovacion permanente como proceso sistematico...” se establece como la politica
de gestion desde el sistema para el sistema y marca las relaciones, articulaciones e
intercambios entre curricula, programas de apoyo y otras acciones que aterrizan
como ultimo usuario en la escuela, contiene por lo tanto a las tres restantes pues
juntas forman parte del sistema educativo.

Es ante todo una “nueva forma de comprender y conducir la organizacion escolar,
en la medida en que se reconozca como uno de sus fundamentos el calculo
estratégico situacional y transformacional; y, mas aun, sélo en la medida en que
éste preceda, presida y acompaiie esa accion educativa de tal modo que, en la
labor cotidiana de la ensefianza, llegue a ser un proceso practico generador de
decisiones y comunicaciones especificas"®.

| POZNER de Weinberg, Pilar (Redaccitn), Competencias para la profesionalizacicn de la gestion educativa. Capitulo II. IPE Buenos Aires. 2000
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La gestion institucional se enfoca a la manera en que cada organizacién traduce
lo establecido en las politicas educativas, esta referida a los subsistemas y a la
forma en que agregan al contexto general sus particularidades, en nuestro caso
establece las decada una de las entidades federativas.

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

En otros términos, la gestion escolar ha sido objeto de diversas
conceptualizaciones que buscan reconocer la complejidad y multiplicidad de
asuntos que la constituyen. Asi, desde una perspectiva amplia del conjunto de
procesos y fendmenos que suceden al interior de la escuela “se entiende por
gestidn escolar, el ambito de la cultura organizacional de la escuela, conformada
por directivos, el equipo docente, las normas, las instancias de decision escolar y
los actores y factores gue estan relacionados con la ‘forma’ peculiar de hacer las
cosas en la escuela, el entendimiento de sus objetivos e identidad como colectivo,
la manera como se logra estructurar el ambiente de aprendizaje y los nexos con la
comunidad donde se ubica la escuela”.? ", y es en este Ultimo aspecto en donde se
sitta la gestion pedagdgica como las formas en que el docente realiza los
procesos de enseflanza, como asume la curricula y la traduce en una planeacion
didactica, las formas de relacionarse con sus alumnos y los padres de familia para
garantizar el aprendizaje de sus alumnos.

2 SEP. Subsecretarfa de Planeaciany Coordinacidn. Direccidn General de Evaluacian. é0amotransformar las escuelas? Lectiones desde |a gestidn escolar

y la practica pedagdgica. México, Reporte Final, 2001.
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fig. 1 Gestion educativa y sus relaciones

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

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

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

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

Para que una gestion educativa sea estratégica, es indispensable que se apegue a
los términos que la caracterizan. Asi, una gestion educativa estratégica puede
concretarse a partir de ciclos de mejoramiento de procesos y resultados, que
pueden ser desarrollados con la implementacion de ejercicios de planeacion vy
evaluacion.

Sus principales caracteristicas son:

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

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

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

d) Apertura al aprendizaje y a la innovacion, que parte de la capacidad de los
actores de innovar para el logro de sus objetivos educacionales, romper

10
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inercias, barreras y temores, favoreciendo la claridad de metas vy
fundamentando la necesidad de transformacién. Las organizaciones abiertas
al aprendizaje son capaces de: encarar y resolver sistematicamente
problemas; generar nuevas aproximaciones y aprender a partir de la
propia experiencia y de la de otros; cuestionarla; recuperarla y originar
conocimiento para trasladarlo a sus practicas.

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

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

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

Las ideas-fuerza de la gestion estan sefialando que, en contextos inciertos y bajo
condiciones cambiantes, es preciso re-crear, sistematizar y mejorar continuamente
los objetivos, estrategias, practicas y culturas de las organizaciones.

Se propone que las escuelas publicas mexicanas adopten y adapten este modelo
en el marco de la (re) orientacion de sus fines, el establecimiento de una filosofia y
nuevos propositos para su organizacion y funcionamiento, asi como para la
focalizacién de esfuerzos en una practica pedagogica que privilegie la mejora de
los aprendizajes.

En el marco de la reforma de educacion basica, las escuelas publicas han adoptado
enfoques curriculares centrados en el desarrollo de competencias de los alumnos,
mismas que les permitan continuar sus estudios o incorporarse en los diferentes
sectores productivos de la sociedad, con mejores referentes y expectativas. Formar

11
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a los alumnos en competencias, supone que los docentes desarrollen a la vez, las
competencias profesionales indispensables para que los procesos de aprendizaje y
enseflanza tengan una orientacién metodolodgica afin.

El Modelo de Gestidon Educativa Estratégica, centra su atencidn en la configuracion
global del bagaje educativo realizado por todo el equipo directivo — docente;
donde sean discutidas las politicas institucionales, la filosofia y los patrones de
intervencién en funcidon de propositos amplios, como el perfil de egreso, el
aseguramiento de resultados, el abatimiento del rezago, etc. La Gestion Educativa
Estratégica cobra sentido en razéon de que los actores la hagan un modo de
operacién regular, siempre plantedandose acciones en funcion de retos vy
perspectivas de largo alcance.

lll.- COMPONENTES DEL MODELO

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

Los componentes son una respuesta a los obstaculos para el logro educativo, para
vencerlos se requiere intervenir de manera proactiva y en funcidon de logros
educativos concretos, con, sin 0 a pesar de las circunstancias, y en un momento
dado estos pueden ser para la escuela elementos coyunturales y estratégicos que
le permitan orientar el cambio y la transformacion.

12
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Se ha definido el liderazgo directivo efectivo como el proceso de conducir a un
grupo de personas en una determinada direccién por medios no coercitivos?, es
decir, el papel que juega el directivo, que va mas alla del desempefio del puesto en
funcion del nombramiento, que se preocupa y ocupa del desarrollo de los
procesos al igual que de las personas. Asi, priva un interés superior por lograr los
objetivos y cumplir las metas que ademas son compartidas por el equipo de
docentes, por los padres y los alumnos.

También podemos entender al liderazgo como wn conjunto de préacticas
intencionadamente pedagodgicas e innovadoras. Diversidad de practicas que
buscan facilitar, animar, orientar y regular procesos complejos de delegacion,
negociacion, cooperacion y formacion de los docentes, directivos,
funcionarios, supervisores y demas personas que se desempeiian en la
educacion.

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

Para que el director pueda desarrollar un liderazgo, no so6lo se necesita
conocimiento del sector, sino que también se requiere tener una visién compartida
con sus colaboradores, conducirse con honestidad, compromiso con los intereses
colectivos y capacidad para relacionarse con las personas.

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

3 KOTTER, Jhon. El factor lideraz go. Ed. Diaz de Santos, Madrid. 1330,

13
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Ahora bien, en la literatura existen definiciones y tipologias del liderazgo, y para no
hacer un repaso de esta diversidad de planteamientos, se aborda el liderazgo
transformacional, como paradigma vigente para los fines del Modelo que se
propone. El lider transformacional se define como aquel formado por carisma,
consideracion individual, estimulacidn intelectual, inspiracién y en el caso de la
organizacién escolar, Pascual (1993) agrega un quinto factor denominado
tolerancia psicolégica. Factores interdependientes que se manifiestan en conductas
tales como el hecho de que motivan a sus colaboradores para que hagan mas de
lo que en principio esperaban hacer, elevan los niveles de confianza y consiguen
ademas que superen sus propios intereses inmediatos en beneficio de la mision
y/o vision de la organizacion? (Maureira, 2004: p.3-4).

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

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

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

En la misma linea, si se considera que el director escolar es el administrador de la
organizacion llamada “escuela’ (Owens, 1976), y entre las funciones que le
competen esta una esencial: gercer liderazgo, entonces “independientemente del
estilo de direccidn que se desarrolle en una institucion educativa, la direccién tiene
una influencia significativa, ya que su actuacién incide en todos los procesos del
centro educativo; en el comportamiento del personal, de los alumnos, de

4 En http: //www. ice. deusto. es/rinace/reice/volZnl /Maureira. pdf
3 Enhttp://didac. unizar. es/jl ber nal /Lid.trnasf html
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coordinacion, en la definicién del trabajo, la planificacion, supervision de la tarea y
personal, y otros” (Rosales, 1997).

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

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

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

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

5 En http.//contexto- educative.com ar/2000/5/ nota-3.htm consultado el 2! de enero de 2006. Revista Digital de Educaciany Nuevas
Tecnologias N° 7 Mayo de 2000. “iCalidad sin Liderazgo? por Mariela Rosales.
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Un equipo, es un conjunto de individuos con habilidades complementarias, que
dependen unos de otros para cumplir un propdsito comun o establecer metas
mutuas’, cuando estos individuos suman esfuerzos por resolver un objetivo comun
interponiendo el interés por lograr el objetivo por encima de los intereses
personales, pueden ademas conseguirlo de manera efectiva, desarrollar una buena
comunicacion, altos niveles de confianza y un alto grado de cooperacion y
colaboracion. Para distinguir la efectividad de un trabajo de equipo, habra que
remitirse a su capacidad de organizacién, a su funcionamiento y a sus resultados.

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

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

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

" HARVEY, Dony Brown, Donald, An experiential approach to organization development, Prentice Hall, Englewood Cliff, 196.
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De acuerdo con Armando Loera (2006), las practicas docentes flexibles son las
actividades de los maestros orientadas a asegurar aprendizajes en sus alumnos,
especificamente se asocia a la configuracion del ambiente aulico, la estructura de
los procesos de ensefanza y de aprendizaje, y la gestion de los recursos
instruccionales.

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

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

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

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

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

Por otra parte, se apuesta a que el equipo de docentes centre su preocupacion y
responsabilidad por estar orientando y reorientando permanentemente, no soélo su
desempefo frente a grupo sino en todas las acciones de la institucion hacia el
cumplimiento de la misidn pedagdgica, que determinen una practica docente
abierta, flexible, dinamica, planeada y sistematica, enfocada al logro de
aprendizajes significativos y de calidad para sus alumnos.

En la actualidad, el sistema educativo nacional, estd gestando reformas en los
diferentes niveles de educacidén basica, mismas que estan orientadas al aspecto
curricular. No obstante, el mismo sistema asume y reconoce que no hay reforma
que pueda lograr resultados que no pase por el docente, por esa razon, sigue
siendo, el eje principal de la reforma educativa y sobre el que recae la mayor de
las responsabilidades: lograr que los alumnos aprendan lo que tengan que
aprender en el tiempo destinado para ello.

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

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

<La Planeacioén Estratégica>

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

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

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

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

Caracteristicas basicas

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

Uno de los resultados paralelos mas esperados en los enfoques de planeacidn
estratégica es el desarrollo del pensamiento estratégico, Kaufman y Herman, (
1991) lo definen como un cambio de perspectiva donde la organizacion es vista
como una misidon donde los esfuerzos conjuntos redundan en un beneficio
comun. De esta manera la planeacion educativa pasa a ser proactiva,
participativa y orientada a impactar a la sociedad.
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La planeacién estratégica es un proceso por el que, de forma sistematica y
participativa las instituciones escolares desarrollan una visidon con un punto de
llegada, contextualizado al entornoy al origen de las mismas.

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

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

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

La planeacion estratégica aplicada a ambitos educativos intenta provocar
respuesta a tres preguntas: ;Qué propositos fundamentales (mision) intenta la
institucion realizar (considerando la nocion de nuestra escuela)?, ;Qué cambio
es necesario realizar respecto a las actividades rutinarias para el logro de los
propositos fundamentales? y ;Como se va a realizar ese cambio?

Las estrategias y los compromisos del director y el equipo de docentes estan
estrechamente vinculadas. Las estrategias se refieren al camino que debemos
transitar para que se logren los objetivos y las metas planteados, en tanto los
compromisos son la garantia que se establecen para cumplir con esas metas y
lograr esos objetivos.
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Es indudable que aplicar las politicas y programas institucionales previstos para
impulsar la calidad del sistema educativo, requiere necesariamente de la
formulacién de estrategias creativas y eficaces que orienten los recursos hacia
el logro de los resultados planteados en el programa sectorial de educacion.
Por ello, esta vision nos impulsa a cristalizar la planeacion estratégica en las
instituciones educativas, teniendo en cuenta algunas consideraciones:

Primero, evitar la "paralisis por el analisis", que ocurre cuando los resultados
estratégicos son insuficientes para satisfacer las demandas de la sociedad.

Segundo, minimizar las resistencias personales para adoptar la cultura de la
planeacidon y evaluacion institucionales como estrategias de mejoramiento
continuo de la calidad educativa.

Tercero, mantener la continuidad en la elaboracién y aplicacidon de planes
estratégicos.

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

La planeacion estratégica requiere:
« Claridad en la mision y la visién de futuro.
« Considerar los valores que comparte el personal de la institucidn educativa.

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

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

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

« Evaluar los procesos y los resultados en los diferentes plazos.
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Para que la planeacion estratégica efectivamente ayude a la mejora continua
debe ser realista, objetiva, basarse en datos mas que en corazonadas, apuntar
hacia la construccidon conjunta y basarse en un compromiso compartido por
quienes intervienen en el proceso educativo.

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

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

« Establecen el referente estratégico base para la institucién, en términos del
alcance maximo de los propodsitos y compromisos bajo su responsabilidad.

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

« Permiten definir la poblacion beneficiaria.

* Planean y canalizan los esfuerzos en la direccion adecuada hacia la cual se
deben orientar los proyectos.

« Sirven como base en el proceso de planeacion, programaciéon vy
presupuestacion.®

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

Los individuos al igual que las instituciones tienden hacer juicios de valor sobre
determinados aspectos, este Modelo considera que la importancia de estos juicios
de valor tengan una orientacién y un destino predeterminado que es: la mejora

8 Loera, Armando, Planeacion estratégica y politica educativa Document o de trabajo, s/f
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continua. Asi, se busca superar el enfoque tradicional de la evaluacién educativa
que se centra en la calificacién y la acreditacion, y en un momento dado a
controlar o sancionar de manera cuantitativa el fendmeno educativo que es
esencialmente cualitativo.

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

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

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

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

Autoevaluacion
Inicial Planificar
Rectificar Actuar (Hacer
; mejor las
(corregir) J
cosas)
Calidad
Evaluar educativa

Fig.2 . Ciclo de mejora continua.

En la medida que se implementen egjercicios de evaluacion con una clara tendencia
a la mejora se elevan las expectativas de cada actor educativo.
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La participacion social se entiende, desde la sociedad y sus organizaciones, como
evaluadoras de las politicas publicas; para que a partir de sus opiniones sean
modificadas o reelaboradas al ejercer cierta presion considerando el bien comun.
En el caso de la escuela, esta referida a la participaciéon de los padres de familia,
comunidad y organismos interesados en el acontecer de la escuela, en cooperar
con el colegiado en la formulacion y ejecucidn del plan escolar tomando
decisiones conjuntas y realizando tareas de contraloria social.

1O AAD L

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

La sociedad esta constituida por grupos de personas que actian reciprocamente,
que tienen actividades que se centran alrededor de una serie de objetivos
comunes, que comparten creencias, actitudes y conductas colectivas: Cuando se
pertenece a grupos organizados con intereses afines, la relacion personal es mas
directa y existen mayores oportunidades de establecer vinculos estrechos vy

definitivos que  logran  un  beneficio  comuan.” (http://www.e-
local.gob.mx/wb2/ELOCAL/ELOC.).

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

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

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

Putnam distingue entre dos clases de capital social: el capital vinculo y el capital
puente. El vinculo se da cuando la persona se socializa con otros semejantes: de la
misma edad, raza, religidon, etc. Pero para crear sociedades pacificas en un pais
multiétnico se necesita otra clase de vinculo, el que tiende puentes. Putnam afirma
que los que cuentan con ambos tipos de vinculo se fortalecen mutuamente.

El modelo propone este importante componente por considerar ineludible la
responsabilidad de la escuela por vincular acciones con la comunidad de la que
forma parte.

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

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

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

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

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

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

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

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

Se mantiene una estrecha comunicacién con la comunidad y con los padres de
familia como los directos beneficiarios de la labor educativa:

e Se les informa de los resultados de sus hijos antes de que sea el informe
oficial y se les proporcionan opciones para mejorar los resultados del
alumno desde la casa.Se les informa sobre la ejecucidn de la planeacion y se
permite opinar st los resultados no han sido los esperados.

e Se comunica a la comunidad en general los logros de la escuela y se
reconoce la participacidn de los padres en un esquema de
corresponsabilidad, en donde ellos piden pero también rinden cuentas.
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La transparencia y rendicion de cuentas implica un cambio cultural basado en la
confianza y en el convencimiento de que lo realizado es por el bien comun sobre
intereses personales, es formar y/o recuperar el capital social al interior de las
comunidades teniendo a la escuela como su promotora

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

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

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

Visto desde otro angulo, en la medida que los actores de una institucidon toman
decisiones locales incluso ante una situacion global, se aproximan a la construccién
de una escuela diferente, una escuela inserta en la localidad de la que forma parte,
una escuela que se desarrolla a partir y por encima de sus debilidades. Asi, este
componente del modelo, seria una gran cualidad que distingue a una escuela
vanguardista, de aquella anclada a viejos modelos, que se concretan a seguir
instrucciones.

27



Modelo de Gestion Educativa Estratégica
SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA SEB-DGDGIE-PEC

Por otro lado, se pretende romper con las formas tradicionales de control, donde la
base del fendbmeno educativo, que son los alumnos y los profesores ejercen
libremente sus derechos de ensefar y aprender, en una relacién centrada en el
proposito que los vincula.

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

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

ESTANDARES DE GESTION, PRATICA DOCENTE Y PARTICIPACION SOCIAL

Trabajo
= Colaborativo e
Liderazgo Practicas
Compartido | Docentes
' Flexibles
N
: |l
Libertad en =
la Toma de Planeacion
Decisiones Par’ucpatnva
! Il
Rendicionde |/ \| Evaluacién para la
Cuentas Mejora Continua

e A - A
~\ Participacion Social |~
. g

Responsable

ESTANDARES DE LOGRO EDUCATIVO

Fig. 3 Componentes del Modelo

28



Modelo de Gestion Educativa Estratégica
SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA SEB-DGDGIE-PEC

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

Los estandares pueden ser desglosados en aspectos especificos, que de ser la
intencidn de la escuela, pueden ser herramienta de evaluacion para la construccidon
de sistemas de calidad (Certificacion).

A continuacién se presentan dichos estandares

Estandares de Gestion, Practica Docente y Participacion Social en la

escuela
A.l. La comunidad escolar comparte una vision de futuro, planea sus estrategias,
metas y actividades y, cumple con lo que ella misma se fija.
A.2. El director ejerce liderazgo académico, organizativo-administrativo y social,
para la transformacién de la comunidad escolar.
A.3. El personal directivo, docente y de apoyo (maestro de educacion especial,
educacion fisica, educacion artistica entre otros) trabaja como un equipo integrado,
con intereses afines y metas comunes.
A.4. Los directivos y docentes se capacitan continuamente, se actualizan y aplican
los conocimientos obtenidos en su practica cotidiana, para la mejora de los
aprendizajes de sus estudiantes.
A5. Los directivos y docentes demuestran un dominio pleno de los enfoques
curriculares, planes, programas y contenidos.
A.6. Se cumple con el calendario escolar, se asiste con puntualidad y se aprovecha
optimamente el tiempo dedicado a la ensefianza.
A.7. La escuela mejora las condiciones de su infraestructura material, para llevar a
cabo eficazmente sus labores: aulas en buen estado, mobiliario y equipo adecuado
a los procesos modernos de ensefanza-aprendizaje, laboratorios equipados,
tecnologia educativa, iluminacion, seguridad, limpieza y los recursos didacticos
necesarios.
A.8. Los docentes demuestran capacidad critica para la mejora de su desempefio a
partir de un concepto positivo de st mismos y de su trabajo.
A.9. Los docentes planifican sus clases considerando alternativas que toman en
cuenta la diversidad de sus estudiantes.
A.10. Las experiencias de aprendizaje propiciadas por los docentes ofrecen a los
estudiantes oportunidades diferenciadas en funcion de sus diversas capacidades,
aptitudes, estilos y ritmos.
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A.11. Los docentes demuestran a los estudiantes confianza en sus capacidades y
estimulan constantemente sus avances, esfuerzos y logros.

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

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

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

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

A.16. La comunidad escolar se desenvuelve en un ambiente propicio a la practica
de valores universales tales como la solidaridad, la tolerancia, la honestidad y la
responsabilidad, en el marco de la formacidn ciudadanay la cultura de la legalidad.
A.17. El personal de la escuela, padres de familia y miembros de la comunidad
participan en la toma de decisiones y en la ejecucion de acciones en beneficio del
centro.

A.18. Los padres de familia estan organizados y participan en las tareas educativas
con los docentes, son informados con regularidad sobre el progreso y rendimiento
de sus hijos y tienen canales abiertos para expresar sus inquietudes y sugerencias.
A.19. Los alumnos se organizan y participan activamente en las tareas sustantivas
de la escuela.

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

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

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

A.23. La comunidad escolar rinde cuentas y difunde a la sociedad los avances de
su desempefio en el logro de los propositos educativos y la administracion de
recursos, entre otras.
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B) Estandares de Logro Educativo:

Nivel de Preescolar:

B.1. Los alumnos desarrollan y manifiestan un incremento en sus capacidades
relacionadas con el proceso de construccion de la identidad personal y de las
competencias emocionales y sociales. (Desarrollo personal y social).

B.2. Los alumnos desarrollan y manifiestan un incremento en su capacidad de
expresion, identifican las distintas funciones y formas del lenguaje (oral y escrito)
para satisfacer necesidades personales y sociales (Lenguaje y comunicacion).

B.3. Los alumnos desarrollan y manifiestan un incremento en las habilidades
relacionadas con la construccion de nociones matematicas basicas (Pensamiento
matematico).

B.4. Los alumnos desarrollan y manifiestan un incremento en sus habilidades de
pensamiento reflexivo, de observacion, comparacién y explicacién acerca del
mundo que les rodea (Exploracion y conocimiento del mundo).

B.5. Los alumnos desarrollan y manifiestan un incremento en su capacidad de
apreciacion de producciones artisticas y potencian su sensibilidad y creatividad.
(Expresidon y apreciacién artistica).

B.6. Los alumnos desarrollan y manifiestan un incremento en sus capacidades
motrices.(Desarrollo fisico y salud).

Niveles de Primaria y Secundaria:

B.7. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades de razonamiento
légico matematico, evaluado con base en las mediciones realizadas por las
instancias competentes.

B.8. Los alumnos demuestran un incremento en sus habilidades comunicativas,
evaluado con base en las mediciones realizadas por las instancias
competentes.

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

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

Se pretende que la escuela al considerar los estandares como criterios de calidad
establezca las relaciones necesarias para incluir procesos de mejora asociados a
compromisos y metas del documento de planeacion que le permita avanzar en la
normalizacion del funcionamiento de la escuela. El modelo no es cerrado, al
contrario es un modelo abierto y flexible que puede ser considerado para
establecer procesos de implantacion de sistemas de calidad total, si la escuela asi
lo considera, sus estandares pueden ser desglosados en indicadores para el
cumplimiento de metas y los componentes son la base para establecer procesos
que los acompaian y que una vez documentados formen el sistema de calidad.
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El resultado final de su aplicacion es que la escuela sea autogestiva, es decir que
tome sus propias decisiones de manera informada, y que se convierta en una
organizacion que aprende de sus aciertos y errores en el camino hacia la calidad
educativa.

IV.- PROSPECTIVAS DEL MODELO

Considerando que el Programa Sectorial de Educacién 2007-2012, en sus temas

transversales establece que “(£1.2) se requiere fortalecer las capacidades de planeacion
y toma de decisiones de la escuela, a partir de los resultados de evaluacion, para gue se
traduzcan en mejoras de los procesos de ensenanza y aprendizaje y en el gje de la mejora
institucional’ y (G.1) ‘mejorar el desemperio de las unidades administrativas de la SEP,
mediante el control de sus procesos, la alineacion de sus estructuras organizacionales e
implementar modelos de direccion que contribuyan a mejorar la calidad educativa y la
percepcion ciudadana de los servicios que brinda la Secretaria.” , (6.4) asi como “Lograr
una mejor articulacion entre los programas desarrollados por la SEB, organismos
sectorizados, dreas responsables, en las entidades federativas y otras instituciones y
organismos vinculados con la prestacion de los servicios, de manera que se evite la
aduplicacion y la existencia de estructuras paralelas y se refuerce la gestion de las

autoridades educativas de las entidades federativa”, podemos observar que la politica
educativa en México se enfoca a establecer modelos de gestion a nivel de sistema
que permita la articulacion y la formacion de redes de aprendizaje entre las
diferentes estructuras con impacto directo en las formas de hacer de la escuela .

Esto implica una vision de futuro en donde la escuela, como unidad de cambio y
centro de atencion del sistema, lo retroalimente y le de insumos para establecer
nuevas lineas de accion que la favorezcan.

Es importante mencionar que en los Ultimos afios los modelos de gestion escolar
que se han implementado tienen diferentes enfoques pero algunos de sus
elementos han permanecido como son el liderazgo directivo o el trabajo
colegiado, sin embargo, dadas las necesidades y el impulso que se establece desde
el mismo programa sectorial a la participaciéon social, han hecho que cada vez se
agreguen mayores elementos.

Asi el Modelo de Gestidn Educativa con enfoque estratégico, que cuenta con ocho
componentes como ya se ha mencionado en su descripcidon anterior, es el que
actualmente incorpora un mayor numero de componentes y logra la confluencia
en él, de los tres niveles de gobierno (Federal, estatal, municipal), ademas de
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constituir como elemento de articulacion entre programas y proyectos, la
herramienta de planeacién estratégica (PETE-PAT).

Se espera que las escuelas utilicen la herramienta de planeacion estratégica, en la
identificacion del estado que guarda la gestion escolar en sus dimensiones:
pedagogica-curricular, organizativa, administrativa y comunitaria de participacion
social, ast como la comparacién los resultados obtenidos en evaluaciones externas,
sean estas locales, estatales, nacionales e internacionales para plantear situaciones
de mejora, y que tengan el poder de decision para elegir aquellos programas que
se complementen entre siy que respondan a sus aspiraciones.

Para ello es necesario que aquellos que dirigen programas y proyectos, consideren
la voluntariedad de las escuelas para decidir en cual de ellos participar; y de la
estructura educativa estatal considerar la necesidad de informar, capacitar o
actualizar a aquellas escuelas que lo requieran; de esta manera los procesos de
formacién se realizarian bajo demanda a un publico interesado en recibirla y con
aplicabilidad inmediata en las escuelas, puesto que ya se tendrian planeadas las
actividades en los programas anuales escolares.

Para ello se requiere que las escuelas cuenten en tiempo y forma con la
informacién necesaria sobre y cada uno de los programas y proyectos, sean estos
impulsados por el estado o por la federacion, en una base de datos sencilla que
pueda ser consultada desde internet o bien se haga llegar a las escuelas en disco
compacto.

Algunos datos con los que podria contar son:
Nombre del programa o proyecto
Proposito

Publico al que va dirigido

Insumos y materiales de apoyo
Requisitos para su ingreso

Esto proporciona al modelo una prospectiva amplia, ya que por un lado se espera
que se configure la capacidad de aprender de las escuelas atendiendo a su
naturaleza, pero ademas que se desarrollen otros elementos que le permitan irse
dotando de los apoyos que oferta la Secretaria de Educacién Publica y las
secretarias de las entidades, a partir de que se consideren los siguientes elementos:

a) Compromiso firme y consciente, en especial de sus lideres, con el
aprendizaje generativo a todos los niveles en un proceso de gestion del
conocimiento.
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b) Los comportamientos, actitudes, habilidades, herramientas, mecanismos vy
sistemas de aprendizaje del modelo, como son:

e La responsabilidad personal sobre el futuro (proactividad de las

personas).

¢ La habilidad de cuestionar los supuestos (modelos mentales).

e La visidn sistémica (ser capaz de analizar las interrelaciones existentes
dentro del sistema, entender los problemas de forma no lineal y ver
las relaciones causa-efecto a lo largo del tiempo).

La capacidad de trabajo en equipo.

Los procesos de elaboracion de visiones compartidas.

La capacidad de aprender de la experiencia.

El desarrollo de la creatividad.

La generacion de una memoria organizacional.

e Desarrollo de mecanismos de aprendizaje de los errores.

e Mecanismos de captacién de conocimiento exterior.

e Desarrollo de mecanismos de transmision y difusiéon del
conocimiento.

El modelo considera los elementos de gestidn que afectan directamente a la forma
de ser de una organizacidn: cultura, estilo de liderazgo, estrategia, estructura,
gestion de las personas y sistemas de informacién y comunicacion, al posibilitar la
evolucion permanentemente (flexibilidad), la mejora en la calidad de los
resultados, la integracién de la escuela en sistemas mas amplios con una
implicacidon mayor con su entorno y desarrollo por lo que afecta no sélo la gestidn
institucional y la escolar, también impacta a nivel de gestion pedagdgica .

La evolucién natural de los sistemas de calidad impulsados hasta el momento
marcan claramente una tendencia que van de enfoques de mejora, a eficacia y
eficlencia para llegar a modelos que pretenden la calidad total y por ultimo, dentro
de este marco, la reingenieria de procesos.

Desde los modelos educativos pareceria que existe este mismo desarrollo y se
observa esta tendencia en el programa sectorial 2007-2012 que en el objetivo 6
referido a la gestion, en el apartado 6.7 establece la definicion de un perfil de
competencias para el desempefio profesional de los docentes ast como de
examenes de oposicion para su ingreso, lo que nos llevaria a un proceso de
certificacion, de igual manera en los temas transversales en el punto E2 parrafo 2,
menciona la creacion de una norma oficlal mexicana que defina y avale los
parametros de calidad educativa, que incluya indicadores de gestion educativa e
impacto en logros de aprendizaje. Nuevamente se trata de establecer lineas que
permitan la certificacion de las escuelas que demuestren mayor calidad en el
servicio, partiendo de un modelo de gestién, en este caso seria del modelo de
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gestion educativa con enfoque estratégico el cual ya cuenta con estandares de
gestion, participacion social e indicadores de logro educativo, con procesos
claramente establecidos y una herramienta de planeacién que cada vez se
generaliza mas al interior de las escuelas.

Asi pues, se pone a consideracién de los diferentes actores del sistema educativo
nacional, este Modelo que, puesto en practica, le ofrece a la escuela un amplio
margen de posibilidades para su desarrollo institucional. A reserva de las posibles
variaciones que en las instancias de decision, consideren pertinentes hacer a los
procedimientos metodolégicos, es importante que se coloque sobre la base el
enfoque, y que se evite la mezcla de éstos y de elementos de otros modelos.

Por dultimo, el modelo permite la sistematizaciéon de la informacion y la
identificacion de practicas exitosas que compartidas con otras escuelas y maestros
a través de redes marcaran las nuevas rutas de innovacion al interior de las
escuelas formando verdaderas organizaciones que aprenden de st mismas y de los
demas.
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