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INTRODUCCION

Transformar la gestion de la escuela para mejorar la calidad de la educacion basica tiene
varios significados e implicaciones. Por una parte, se trata de un proceso de cambio de largo
plazo; mismo que tiene como nucleo el conjunto de practicas de los actores escolares (los
directores, los docentes, los alumnos, los padres de familia, los supervisores y el personal de
apoyo). Por otra parte, transformar la gestion escolar conlleva el desarrollo de nuevas practicas,
crear y consolidar formas de hacer distintas que permitan mejorar la eficacia, la equidad, la
pertinencia y la relevancia de la accion educativa de la escuela; esto es, renovadas practicas que
posibiliten la mejora de la calidad de la educacién bésica.

El objetivo general del Programa de Escuelas de Calidad es, como se ha visto, transformar 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, un trabajo en equipo, una
participacion social responsable, unas practicas docentes mdas flexibles que atiendan a la
diversidad de los alumnos; una gestion basada, también, en la evaluacion para la mejora continua
y la planeacion participativa.

Tanto la evaluacion como la planeacion son estrategias y métodos de trabajo que el director y los
docentes de la escuela pueden utilizar para transformar la gestion escolar. Estas estrategias son
pertinentes para el proceso de cambio en tanto ofrecen —como resultado— lineamientos y
oportunidades para crear, desarrollar o fortalecer las capacidades de gestion de los actores
escolares. Al mismo tiempo, el uso sistematico y pertinente de esas estrategias exige desarrollar —
como proceso— nuevas formas de liderazgo, trabajar en equipo, colaborar con los padres y madres
de familia, relacionarse de manera distinta con los miembros de la comunidad, para tomar
decisiones y actuar.

La evaluacion y la planeacion proveen un conjunto herramientas que apoyan la labor del director
y de los docentes para transformar sus practicas escolares, de modo que aprender a utilizarlas y
mejorar progresivamente su aplicacion es también parte sustantiva del proceso de transformacion
de la gestion escolar.

La transformacién de la gestion escolar es una serie de acciones relacionadas entre si, que en
conjunto constituyen un proceso sistematico de cambio, disefiado y conducido por el director y el
equipo docente de una escuela. Dicho proceso parte de acciones dedicadas a la evaluacion,
avanza hacia la planeacion, continta con la realizacion de acciones de mejora planificadas;
prosigue con la evaluacion de los resultados y logros alcanzados, procede a tomar decisiones para
la mejora y se reanuda el proceso, como se puede observar en el siguiente diagrama:
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Evaluacion Y Planeacion Y Accidon Y Evaluacion
Planeacion L p Accién L p Evaluacion

Planeacion TETTEITPETTEIVERITEE =

Transformacion y mejora

El presente modulo versard sobre la evaluacion. Otros mddulos se dedicardn a la planeacion.
Otros mas aportaran herramientas para el fortalecimiento del liderazgo y el desarrollo del trabajo
en equipo y colegiado.

El modulo se dedica a la autoevaluacion, como una modalidad especifica de la evaluacion.
Ademas, se trata de una autoevaluacion inicial, lo que también le asigna caracteristicas
particulares al proceso. En adicion, se trata de la autoevaluacion inicial de la gestion escolar, de
los procesos que la componen y los resultados que logra —en términos de los aprendizajes de los
alumnos. Su realizacion serd la base para iniciar el plan de mejora de la gestion escolar.

El proposito general del modulo es orientar al director y al equipo docente de la escuela de
educacion basica en el proceso de realizacion de la autoevaluacion inicial de la gestion de su
escuela, como base para la elaboracion del plan para la mejora de la gestion escolar.

El modulo esta constituido de varios apartados que, a la vez, suponen distintos momentos o fases
progresivos del proceso de autoevaluacion. El primero, dedicado a ofrecer elementos generales
de caracter conceptual: qué se va a evaluar. El segundo, al reconocimiento de las actividades y
tareas a desarrollar; esto es, la planificacion del proceso de autoevaluacion. El tercero,
conformado por unidades de trabajo, establece una serie de orientaciones y sugerencia de tareas a
desarrollar por el director, los docentes y los padres de familia de la escuela, segin sea requerido,
para recopilar y analizar informacion; y el cuarto, dedicado a realizar una reflexion evaluativa del
proceso desarrollado y al registro de los resultados de las actividades realizadas.

El resultado de esa secuencia de acciones es una sintesis de la autoevaluacion inicial de la gestion
escolar, que serd la base, el punto de partida para las actividades de los siguientes mddulos,
dedicados a la planeacion de la mejora de la gestion de la escuela.
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La autoevaluacion inicial de la gestion de nuestra escuela
La evaluacion

El término evaluacion es comun en la vida cotidiana de las escuelas, asi como en el lenguaje de
los directores, los docentes y las autoridades educativas. Si se profundiza un poco, es posible
observar que se utiliza como sinébnimo de pruebas, examenes, test; instrumentos todos que son
parte de un proceso de medicion. Asimismo, la evaluacion se suele asociar con el término y la
accion de calificar, relacionado mas con la acreditacion. Lo anterior es s6lo parcialmente
correcto, pues la significacion del término alude a aspectos particulares de la evaluacion. Sin
embargo, si se observa a la evaluacion en su sentido riguroso y se considera como estrategia o
método de trabajo de los directivos y docentes, cobra un significado mas amplio:

Es un proceso o conjunto de actividades programadas de reflexion sobre la
accion, apoyado con procedimientos sistemdticos de recoleccion, andlisis e
interpretacion de informacion con la finalidad de emitir juicios fundamentados
y comunicables sobre las actividades, resultados e impactos de un programa
[de accion] y formular recomendaciones para tomar decisiones que permitan
revisar las acciones presentes y mejorar las acciones futumsl.

Otra definicidén nos informa que la evaluacion es “un proceso sistematico de recogida de datos
incorporado al sistema general de actuacion educativa, que permite obtener informacion valida y
fiable para formar juicios de valor acerca de una situacion. Estos juicios, a su vez, se utilizaran en

la toma de decisiones consecuente, con objeto de mejorar la actividad educativa valorada™.

Es decir, se trata de una serie de acciones que implican un proceso de conocimiento para la
accion: recopilar y analizar informacion, formular juicios de valor, tomar decisiones y disefar
nuevas formas de accion.

Tipos de evaluacion

Pero hay distintos tipos de evaluacion, que se distinguen segin quién la lleva a cabo, cuando se
realiza, qué objetivo se propone lograr al realizarla.

1. En funcién de quien realiza la evaluacion

a). La autoevaluacion o evaluacion interna, planeada, disefiada y ejecutada por el equipo
responsable de lo que se va a evaluar

b). La evaluacion externa, planeada, disenada y ejecutada por un equipo distinto al que lleva a
cabo lo que serd evaluado

! Apud Nirenberg, Olga. et. al. Evaluar para la transformacion. Argentina, Editorial Paidés (Tramas Sociales), 2000. P. 32.
2 Citado por Ruiz Ruiz, José Marfa “La autoevaluacién institucional en un centro de educacion primaria” Revista Iberoamericana
de Educacion, No. 8. OEI
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¢). La evaluacion mixta, realizada por un equipo de miembros internos y externos
d). La evaluacion participativa, realizada junto con los destinatarios del programa o proyecto
2. En funcion del momento en que se realiza y los objetivos que persigue:

a) La evaluacion inicial o diagnostica. Busca conocer la situacion inicial, a partir de la cual se
pretende generar un proceso de cambio o mejora; esto es, un plan de accion.

b). La evaluacion de procesos o formativa. Busca conocer y valorar el desarrollo de las acciones
y actividades, mientras se van realizando. Suele relacionarse con el monitoreo o seguimiento.

c). La evaluacion final, sumativa o de resultados. Se evalian los logros parciales y totales del
conjunto de procesos de acuerdo con los objetivos previstos, con distintos cortes en su horizonte
temporal.

d). La evaluacion de impactos. Se evaluan impactos directos e indirectos, previstos e imprevistos
de los procesos y los resultados del programa, en dos horizontes temporales, el propio del
programa y el de largo plazo.

La autoevaluacion inicial

Puntualizando, la autoevaluacion se caracteriza porque es realizada por los miembros de la
comunidad educativa de una escuela, con distintos grados de responsabilidad y participacion,
segun se trate del director, de los docentes, de los alumnos, de los padres de familia, de otros
miembros de la comunidad

La ventaja mas importante de la autoevaluacion es que pone en manos de los actores escolares
una estrategia para la mejora continua de los procesos educativos y escolares, asi como de los
resultados de aprendizaje que obtienen los alumnos. De manera simultanea, la realizacion del
proceso de autoevaluacion genera espacios y oportunidades de profesionalizacion del director y
de los profesores, en tanto asumen el proceso analitico, reflexivo, critico y propositivo.’

La autoevaluacion puede ser promovida desde las instancias interiores o exteriores al centro
educativo.’ En otro sentido, el proceso de autoevaluacion puede ser acompafiado o asesorado por
agentes externos a la escuela, para facilitar ciertas acciones de reflexion o para dialogar sobre las
interpretaciones que hacen los miembros de la escuela. Sin embargo, el proceso debe ser iniciado
desde el interior de la escuela, con base en una decision clara y explicita de quienes lo conduciran
y realizaran. Se trata de una decision cuyo objetivo es conocer, comprender y mejorar sus propias
practicas, tanto de gestion como de ensefianza.

3 Apud Casanova, Maria Antonia, et. al. La evaluacion del centro educativo. Espaia, Ministerio de Educacion y Ciencia, 1991.
4 Ruiz Ruiz, ob.cit.
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Es decir, para que sea un proceso realizable con éxito “necesita un caldo de cultivo proporcionado
por la autonomia institucional y la participacion responsable, a ser posible entusiasta, de los
miembros de la organizacion. En este contexto, el liderazgo del director o facilitador de la
evaluacion resulta fundamental para ayudar al grupo a que tome conciencia de la importancia de
su trabajo y a que lo realice de manera adecuada [...]. La autoevaluacion, en definitiva, pone en
evidencia la capacidad de la propia organizacién para autotransformarse.”

La autoevaluaciéon es una oportunidad para dialogar, para compartir observaciones y
preocupaciones, para construir o fortalecer el trabajo colegiado entre los profesores. El proceso de
autoevaluacion es, también, una oportunidad para modificar las formas de ver y entender la
escuela, su organizacion y funcionamiento.

Entender a la escuela como unidad basica de cambio, como eje en el que han de suceder las
transformaciones que conduzcan a mejorar la calidad de la educacion “implica generar procesos y
formas de trabajo colegiado dirigidas a autorrevisar lo que se hace, repensar lo que se podria

cambiar y consensuar planes de accion”.’

La autoevaluacion inicial, desde la perspectiva de un proceso amplio de mejora de la gestion
escolar, se entiende como un momento de analisis de la situacion actual de la escuela y sus
procesos de organizacion y funcionamiento. No se ha de confundir con una evaluacion formativa
(dentro de la ejecucién de un plan de accion) o sumativa (cuando una fase o etapa de la
planificacion ha concluido su ejecucion y se desean conocer los avances y resultados). Se trata de
una evaluacion orientada a la mejora, pero en ese momento no evaltia los logros o resultados de
un proceso de mejora; pero no se separa de esa pretension. Es decir, la evaluacion también forma
parte del proceso ciclico de evaluacion, planeacion, accion, evaluacion, como se puede observar
en el siguiente cuadro:

Autoevaluacion Formulacion del Ejecucion de Ajuste de acciones Ejecucion de
inicial — plan de mejora — acciones planeadas planeadas —®| acciones ajustadas
Evaluacién formativa Evaluacion
(seguimiento/ monitoreo) sumativa/final

v

Autoevaluacion Formulacion
inicial de un P! deun segundo | >
segundo ciclo plan de mejora

5 Escudero Escorza, Tomas. “Enfoques modélicos y estrategias en la evaluacién de centros educativos” Revista Electrénica de
Investigacion y Evaluacion Educativa, 1997 Vol. 3, Num. 1-1. citando a Borrell, N. “Modelos para la evaluacién externa e
interna de los centros docentes”, en Medina, A. y Villar, L.M. (Eds), Evaluacion de programas educativos, centros y profesores,
Madrid: Editorial Universitas, S.A. 1995, pp. 211-233.
% Bolivar, A. “Autoevaluacion institucional para la mejora interna” En M.A. Zabalza, Reforma educativa y organizacion escolar
(pp. 915-944). Santiago de Compostela: Torculo. 1994.
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Lo anterior significa que el proceso de autoevaluacion inicial s6lo se realiza una vez, como la fase
de construccion de un proceso amplio de mejora que es de largo plazo. Esto es, como tal, la
evaluacion inicial no se ha de realizar cada ciclo escolar, o cada aiio.

La autoevaluacion inicial, como se ha mencionado, es un proceso sistematico de dialogo,
reflexion, andlisis e interpretacion de informacion, asi como la elaboracion de juicios sobre la
situacion actual —presente— de la escuela. La informacion a recopilar y analizar ha de estar en
funcion de lo que se quiere evaluar y, especialmente, enfocada a los aspectos de la gestion escolar
que se desea transformar o mejorar. Como se realiza una sola ocasion, ha de contemplar los mas
aspectos posibles de la organizacion y funcionamiento de la escuela, de las practicas docentes y
las relaciones entre los docentes y el director; de la escuela con los padres de familia y la
comunidad, asi como de los resultados de aprendizaje de los alumnos.

En el marco de su fin ultimo que es la mejora y la transformacion de la gestion escolar, la
autoevaluacion inicial puede atender a una serie de objetivos, entre otros’:

a) Identificar las caracteristicas organizativas, de funcionamiento, de relaciones entre
los actores educativos, que definen a cada escuela, para posibilitar su mejora; pero
también, y esto es esencial, para reconocimiento de su singularidad en un entorno
especifico y en el que incide especificamente (conciencia de identidad).

b) Senalar las carencias, pero también los wvalores, permitiendo, ademas de la
caracterizacion consecuente, adoptar decisiones tanto para paliar las deficiencias existentes
como para no desperdiciar los elementos favorables.

¢) En su dimension de “fotografia instantdnea” de la situacion presente de la escuela, servir
como referente para la evaluacion de los avances y los resultados del proceso de mejora.

d) Como toda evaluacion, tiene en si misma el valor de la reflexion y, por tanto, tiende a
cuestionar la validez de los elementos organizativos y programaticos que dependen de la
propia escuela.

La realizacién de la autoevaluacion inicial de la gestion escolar tiene distintas fases o momentos.®
Primera, comprender lo que se va a evaluar; segunda, planificar las acciones con las que se
llevara a cabo; tercera, recolectar la informacion; cuarta, analizar los datos; quinta, reflexionar
sobre los datos, emitir los juicios valorativos sobre lo analizado y, sexta, elaborar una sintesis
sobre los aspectos valorados que se pueden mejorar.

Las actividades del proceso de autoevaluacion inicial se realizan antes de llevar a cabo la
formulacion del plan de mejora que la comunidad escolar se propondra, como se ha mencionado.
Pero la realizacion de tales actividades supone una cierta organizacion de los docentes y el
director de la escuela, asi como una distribucion especifica de tareas y responsabilidades entre
ellos. No existe una tnica forma de organizacion, y mas aun, la singularidad de cada escuela ha

7 Adaptado de Casanova, Maria Antonia, ob. cit.
8 Apud Nevo, David. Evaluacion basada en el centro. Un dialogo para la mejora educativa. Bilbao, Ediciones Mensajero, 1999.
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de precisar quiénes y cOmo participan en el proceso, con base en decisiones oportunamente
deliberadas y adoptadas por todos los docentes de la escuela.

Es claro, sin embargo, que corresponde a todos los docentes participar y colaborar en el proceso
trabajando en equipo colaborativo. También es evidente que debe haber quien se ocupe de la
conduccion y coordinacion de las actividades, que a la vez articule y dé coherencia al contenido
de las mismas. A todos corresponde decidir como participan en el proceso y mediante qué
actividades los alumnos, los padres de familia y otros miembros de la comunidad.

Es importante sefialar una distincion clave en este &mbito de organizacion y distribucion de tareas
y responsabilidades en el proceso de autoevaluacion y que aplica también para el momento de la
formulacion del plan para mejorar. Uno es el trabajo en equipo del directivo y los docentes, con
estrategias de colaboracién y apoyo mutuo, para desarrollar el conjunto de tareas que implica la
evaluacion en los espacios y tiempos flexibles, con frecuencia informales, que se encuentran o
construyen en la vida cotidiana de la escuela. Este trabajo en equipos de colaboracién tiene una
intencionalidad definida con claridad y est4 basado en decisiones colectivas, que generan también
procesos y espacios para un liderazgo compartido.

Otro es el trabajo en el Consejo Técnico Escolar u Organo Colegiado de la Escuela. Esta es una
figura formal de la organizacion y gobierno de la escuela. Es un espacio reglamentado para
deliberar, construir consensos y tomar decisiones legitimas que afectan el funcionamiento y
organizacion de la escuela, que tiene tiempos y formas de ser realizado (convocatoria, orden del
dia, desarrollo de la sesion, acta de la sesion, etc.). Es en este espacio donde se ha de realizar el
momento de la evaluacion, es decir, de formulacién de juicios sobre los aspectos que se ha
recolectado y sistematizado informacion, asi como la toma de decisiones que daran sustento a la
planeacion de la mejora de la gestion escolar.

Tanto el trabajo en equipo colaborativo como las formas de desarrollar el trabajo en el Consejo
Técnico, contribuyen al desarrollo de los grados de colegialidad de los docentes, es decir, de
interaccion profesional en planos de igualdad y responsabilidad compartida.

La autoevaluacion inicial de la gestion escolar

Como se menciond antes, la realizacion del proceso de autoevaluacién supone varias fases o
momentos. El primero es la definicién o comprension de lo que se va a evaluar. Desde el nombre
mismo del modulo se ha sostenido que se trata de una autoevaluacion de la gestion escolar. Pero,
(qué se entiende por gestion escolar?

Cabe hacer una primera distincion. El concepto gestion tiene al menos tres grandes dmbitos 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 gestion 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 &mbito se usan términos del lenguaje comun para
designar al sujeto que hace la gestion sea como rol o como funcidn, el gestor; o a la accion
misma, gestionar.

10
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El segundo es el campo de la investigacion. Se trata del proceso formal y sistematico para
producir conocimiento sobre los fendmenos observables en el campo de la accidon, 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 gestion es reconocer las pautas y los procesos de
accion de los sujetos, a través de su descripcion, analisis, critica e interpretacion, apoyados en
teorias, supuestos e hipotesis. Por efecto de todo lo anterior, se han generado términos de
lenguaje académico, especializado, que describen o califican las formas de hacer y actuar de los
sujetos (gestion democratica; gestion administrativa; gestion pedagdgica, etc.).

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

La gestion escolar 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 propositos de la educacion bésica.

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 gestion 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 que estan relacionados con la ‘forma’ peculiar de hacer las cosas en la
escuela, el entendimiento de sus objetivos e identidad como colectivo, la manera como se logra

estructurar el ambiente de aprendizaje y los nexos con la comunidad donde se ubica la escuela”.’

Otros autores desarrollan aproximaciones al concepto de gestion escolar de un modo mas
analitico y descriptivo.

Como todo concepto en construccion, el de ‘“gestion escolar” se define mads
facilmente por lo que no es que por lo que es. Sabemos que el concepto de gestion

 SEP. Subsecretaria de Planeacion y Coordinacién. Direccién General de Evaluacion. ;Cémo transformar las escuelas?

Lecciones desde la gestion escolar y la practica pedagogica. México, Reporte Final, 2001. El subrayado es de quien escribe este
modulo.

11
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escolar no es sinonimo de administracion escolar, aunque la incluye. Sabemos
también que la organizacion escolar es, en todo caso, y junto con la cultura escolar,
consecuencia de la gestion.

Entendemos que la gestion requiere un responsable; que para que la gestion sea
adecuada, dicho responsable debe tener liderazgo, y que dicho liderazgo debe
vincularse con el quehacer central de la escuela, que es formar a los alumnos. Pero
también sabemos que la gestion escolar no se reduce a la funcion del director, sino
que pone ésta en relacion con el trabajo colegiado del personal y con las
interrelaciones que se establecen entre los diferentes actores de la comunidad
educativa —incluyendo la comunidad externa— y de éstos entre si. Gestion, por otra
parte, es un sustantivo que denota accion, una accion, por otra parte, de cardcter
creativo.

Como tal, supone cierta intencionalidad y cierta direccionalidad de los sujetos
involucrados. Por eso, gestion escolar se asocia con la planeacion escolar, asi como
con el quehacer cotidiano en el que dicha planeacion se va ejecutando. Asi, las
interrelaciones que la escuela establemente favorece, y la forma como procura que se
tomen las decisiones, no son fruto del azar, sino de la intencionalidad colectiva
combinada con las tradiciones historicas y la cultura que esa colectividad ha venido
construyendo. Gestion escolar, ademadas, tiene que ver con la generacion de una
identidad de la institucion gestada, asi como de una identificacion de quienes la
conforman con la misma. Gestion escolar, es logos (la definicion racional del para
qué y el como), ethos (la cultura de la colectividad expresada fundamentalmente en
las interrelaciones, pero también en la forma de tomar decisiones), y pathos (la
identidad institucional y la identificacion con la institucion y con las personas que la
integran).

La gestion escolar, por tanto, parece implicar —seguramente entre muchas otras
cosas— el grado en que el director de la escuela es capaz de generar una definicion
colectiva pero a la vez dinamica de formas de lograr adecuadamente el objetivo
central de una escuela, que es el de formar a sus estudiantes. Dichas formas
necesariamente tienen que ver con la manera como se toman las decisiones y, sobre
todo, con el tipo de interrelaciones que se promueven, se favorecen, se aceptan, se
toleran, se disuaden o se sancionan. Ello va conformando una imagen al interior y al
exterior de la escuela con la cual se logra que quienes pertenecen a ella se
identifiquen entre si y con sus objetivos. 10

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

10 Schmelkes, Sylvia. “Calidad de la educacion y gestion escolar”. Antologia de Gestion Educativa, México, SEP, pp.159-171.
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Como se recordara, el objetivo del Programa de Escuelas de Calidad es promover que en las
escuelas se desarrollen formas de gestion mas autonomas, esto es, nuevas formas de realizar los
procesos de enseflanza que contribuyan de manera progresiva a mejorar la calidad de lo que los
alumnos aprenden. Plantea que la gestion actual de las escuelas se ha de transformar para
mejorarla. Propone que la gestion escolar se enriquezca con acciones concertadas a partir de la
construccidon de una vision y metas compartidas por todos los actores de la escuela, basadas en
un liderazgo académico y social del director, en el trabajo en equipo y colegiado de los docentes,
en la participacion de los padres en actividades pedagogicas de apoyo al aprendizaje de sus hijos
y en las decisiones y acciones de la escuela. También formula la posibilidad de enriquecer la
gestion escolar, haciendo uso sistematico de herramientas de apoyo a la accion como la
autoevaluacion y la planeacion.

El propodsito mas amplio del PEC es, en consecuencia, que los actores de la escuela —director,
docentes, alumnos, padres— reconozcan y hagan un juicio sobre la acciones que realizan y los
resultados que obtienen, basado en herramientas para la autoevaluacion; disefien un plan para
mejorar esas formas de hacer, utilizando estrategias de participacion y colaboracion de los
miembros de la escuela (en si mismas transformadoras); y utilicen innovaciones disponibles o
generen, desde su accion reflexiva, innovaciones en las formas de gestionar los procesos
educativos de la escuela. Todo lo anterior con la busqueda intencional de nuevas formas de
gestion centrada en el objetivo sustantivo de la escuela, que es la formacion de los alumnos.

Desde este marco de mejora de la calidad de los aprendizajes, se ha de llegar a construir una
nueva gestion escolar entendida como “el conjunto de acciones, relacionadas entre si, que
emprende el equipo directivo de una escuela para promover y posibilitar la consecucion de la
intencionalidad pedagogica en—con—para la comunidad educativa". Una gestion que se distinga
porque es capaz de “centrar, focalizar, nuclear a la unidad educativa alrededor de los aprendizajes

de los alumnos™'".

"' Pozner de Weinberg, Pilar. El directivo como gestor de aprendizajes escolares. Buenos Aires, Editorial Aiqué, 1997, pp. 70-71
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Planeando el desarrollo de las unidades de trabajo.

Llevar a cabo un proceso de autoevaluacion inicial de la gestion escolar requiere de la realizacion
de un conjunto de actividades y tareas de manera ordenada, sistematica y controlada, por parte
del director y los docentes de la escuela, en las que también pueden participar los alumnos y los
padres de familia. Dichas actividades estan dedicadas al estudio, la reflexion, al disefio de
mecanismos de recoleccion de informacion, al anélisis y discusion de los datos obtenidos, a la
formulacion de sintesis, conclusiones y emision de juicios, a la identificacion de lo que se quiere
mejorar y al registro de los resultados obtenidos.

La responsabilidad de conducir el proceso de autoevaluacion es del director de la escuela. Para
ello ha asumir la iniciativa con base en una vision clara de qué acciones va a realizar con la
colaboracion del equipo docente de la escuela. También ha de prever el como y el cuando se van
a desarrollar las actividades, considerando el conjunto de compromisos y rutinas que ya tiene
establecidas la escuela.

. . . . 12
Para efectuar lo anterior se le plantean al director las siguientes recomendaciones *:

* Revisar a fondo las Unidades de Trabajo de este modulo para visualizar las actividades
que se le sugieren; analizar lo que implica su realizacion en términos de tareas a
desarrollar, asi como el tiempo necesario para lograr avances y resultados. También puede
revisar el apartado denominado “caja de herramientas”, en el que se ofrece informacién
adicional, 1til para el disefio de las actividades. Es importante que valore las actividades
que son recomendadas, para tomar decisiones sobre la extension y profundidad con que
pueden ser realizadas.

* Identificar los compromisos ya contraidos por la escuela en relacion con: las actividades
propias de la ensefanza; las actividades de otros programas institucionales en los que
participa la escuela (por ejemplo, las Olimpiadas del Conocimiento); las actividades
extracurriculares como participacion en ceremonias y actos civicos, eventos deportivos;
eventos y actividades programadas por la Zona Escolar, entre otras.

* Identificar los momentos del ciclo escolar en los que hay, o puede haber, oportunidades
de tiempo para la realizacion de las tareas y actividades del proceso de autoevaluacion.

* Reconocer las caracteristicas del equipo docente y analizar quiénes de los docentes tienen
ciertos conocimientos y habilidades que favorezcan el desarrollo de algunas de las
actividades; y valorar cudl es la estrategia de organizacion mas adecuada, conforme al
perfil del equipo, para el desarrollo de las tareas a realizar.

* En consecuencia de lo anterior, establecer con el equipo docente una meta comun: ;en
qué fecha la escuela debe contar con los resultados de la autoevaluacion, que le permitan
continuar con la fase de elaboracion del plan para la mejora de la gestion escolar?

12 Otras recomendaciones y sugerencias, para enriquecer su perspectiva como director, las podra encontrar en los
Modulos de Apoyo. Para fortalecer el liderazgo directivo 'y Desarrollo del trabajo en equipo.
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* Teniendo claridad, consenso y compromiso colectivo respecto a la meta a lograr, habra
que tomar decisiones sobre cuales son los momentos disponibles o aprovechables dentro
de las jornadas de trabajo escolar para realizar las tareas. Con base en esas decisiones
sobre el cuando, elaborar un programa de las actividades a realizar.

* Dentro del programa de actividades, identificar cuales se desarrollardn en equipo, con
estrategias de participacion y colaboracion de los docentes de la escuela, en el sentido de
desarrollar un trabajo colegiado y sefialar cudles de las actividades, por su naturaleza,
requieren de la realizacion de sesiones formales del Consejo Técnico Escolar. Asimismo,
identificar cudles tareas requieren de la participacion de los padres de familia y qué
estrategias se van a seguir para efectuarlas.

* Es necesario que el director valore la forma en la que se va a registrar y recopilar la
informacion que sea producida durante el proceso; sea resultado de las actividades
realizadas por el equipo docente en reuniones de trabajo, sea por efecto del uso de
determinados instrumentos de captacion de informacion (cuestionarios, encuestas,
entrevistas, etc.). Por una parte, se puede disponer una carpeta en la que se vayan
reuniendo expedientes de documentos e informacion producida o recopilada, a modo de
un archivo técnico del proceso. Esta actividad ha de ser sistematica y puede seguir el
método del portafolio institucional (véase descripcion en la seccion “caja de
herramientas™). Por otra parte, el director puede llevar un Diario de trabajo, como
memoria o bitacora de todo el proceso. Esto se puede realizar teniendo como soporte un
cuaderno cosido, en el que se van registrando actividades, informacion, reflexiones
personales sobre el proceso.

Con lo anterior se indica que el director ha de construir una estrategia general para la realizacion
del proceso de autoevaluacion de la gestion de su escuela, en la que se prevén las condiciones, los
tiempos, las formas de organizacion y participacion del equipo docente y de los padres de familia.
Previsiones que le han de ayudar a conducir el proceso con el apoyo colaborativo de los docentes,
reconociendo que hay tareas o asuntos que puede delegar; temas en los que puede compartir el
liderazgo con los docentes. Esto ultimo es relevante en tanto que la responsabilidad del proceso y
de los resultados ha de ser compartida por todos los miembros de la escuela.

Cabe reiterar la importancia de que el director planifique este proceso de realizacion de la
autoevaluacion de la gestion de la escuela, pues cada escuela es singular y no existen formulas
unicas, comunes o generalizables a todas ellas. Es esta planificacion la que permite concretar y
darle viabilidad al proceso, en tanto se especifica con base en las condiciones de la escuela y el
perfil y motivacion de los docentes, asi como las capacidades de conduccion del director.

Las unidades de trabajo, en ese sentido, sugieren una secuencia de actividades y ofrecen opciones
de tipo metodologico y organizativo al director. Esas opciones se pueden precisar, enriquecer o
sustituir por otras que sean decididas por el equipo docente, de manera que se defina la extension,
profundidad o exhaustividad con la que se realicen las actividades, conforme a las condiciones y
tiempos reales de cada escuela.

Las unidades de trabajo suponen un proceso de actividades que se pueden describir con el cuadro
siguiente:
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Planificacion de las unidades de trabajo

Reconocer las

Reconocer y

caracteristicas evaluar la
de la gestion ~ [—P gestion —»

escolar escolar en

sus
dimensiones
- Yy __ A 4

| . |
| Marco de I Recopilar y I
: referencia para |—Jpi analizarla —Jpl
| laevaluacion. : informacion. :
- _ 4 Dialogar |

Reconocer y Sintetizar la Analisis de las
evaluar los evaluacion de condiciones para
logros de —» la gestion — iniciar un
aprendizaje de escolar y los proceso de
los alumnos logros de intervencion para
! aprendizaje de mejorar la
los alumnos gestion escolar
____!____l | | v
Recopilary | | Emitir juicios | Preparacion para
analizar la : evaluativos y :—> el proceso de
informacion. | I construir | elaboracion del
Dialogar | | recomendacion | plan de mejora
——————— 4 : es para la |
| mejora :

Las unidades de trabajo, en consecuencia, visualizan ciertas rutas de accion para la escuela. No
prescriben lo que se debe hacer, sino que indican lo que se puede realizar. La decisiones de qué
hacer y del como hacerlo estdin en manos del director y del equipo docente. También es
importante sefialar que habra momentos o actividades en las que se generen dudas o preguntas
que se han de resolver para continuar. En esos casos, se debera considerar la posibilidad de
solicitar asesoria a quienes estan cerca de la Escuela: el supervisor y el auxiliar técnico
pedagogico, el Centro de Maestros, las bibliotecas de la localidad; los profesores o asesores de
los programas de formacion y actualizacion.
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UNIDADES DE TRABAIJO
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Unidad de Trabajo 1:

Reconocer las caracteristicas de la gestion escolar y sus
dimensiones

Propésito

Reconocer las caracteristicas de la gestion escolar y las funciones desarrolladas por el director y
el equipo docente.

Actividades y tareas

Revisar la introduccion al modulo, el apartado referido a la autoevaluacion de la gestion
escolary el texto relativo a Las dimensiones de la gestion escolar

Sugerencias metodologicas
Realizar una lectura de reconocimiento de los textos recomendados

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

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

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente
La lectura de los textos puede realizarse de manera individual e independiente, primero.

Después, en una reunion de trabajo de todos los docentes, realizar una lectura comentada en
equipo, en la que se vayan identificando los procesos que componen a las dimensiones de la
gestion escolar. La sesion de trabajo puede ser iniciada por el director, pero se puede nombrar un
moderador o coordinador de la reunidon, que conduzca la siguiente actividad y un relator de la
sesion.

Sugerencias de registro

Si se elige que haya un relator entre los docentes para registrar las ideas principales y las
conclusiones del equipo, procurar que haya una libreta en la que sean anotadas todas las relatorias
de sesion de trabajo. Esa libreta ha de circular entre los docentes que sean designados para esa

tarea en cada sesion.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal);
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Se pueden elaborar carteles o utilizar hojas para rotafolio, en las que se registre la informacion
basica de la sesiéon (por ejemplo, los cuadros sindpticos o comparativos), asi como las
conclusiones a las que llegé el grupo. Ese material se podra usar en otras sesiones de trabajo.

Las dimensiones de la gestion escolar

Se recordara que el concepto de gestion escolar incluye multiples aspectos y asuntos de la
vida cotidiana de la escuela; lo que hacen el director, los docentes, las relaciones que
establecen entre ellos, con los padres de familia y miembros de la comunidad; los asuntos que
abordan y la forma en la que lo hacen; enmarcado en un contexto cultural que le da sentido y
significado singular a su accidén, que contiene normas, reglas, conceptos y representaciones
que se crean y recrean en la cotidianidad escolar; para generar los ambientes y las condiciones
de aprendizaje de los alumnos.

La escuela constituye un campo de accion institucional, pues se trata de una institucion
dedicada socialmente a ensefiar con el propdsito de formar a los alumnos para contribuir a su
desarrollo como personas y como ciudadanos. En ese campo hay muchos elementos (acciones
y practicas) que coexisten, interactiian y se articulan entre si de manera dinamica, por lo que se
influyen unos a otros. Esos elementos se pueden distinguir y clasificar segun la naturaleza
diferente de las acciones, pues hay elementos de indole pedagdgica, otros de caracter
administrativo y organizativo; otros mas son de tipo social comunitario. Esa distincion permite
observar que al interior de la escuela y de sus procesos de gestion existen dimensiones o
planos de accion diferentes pero complementarios de la accion de los docentes y del director.

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

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

*  Dimension pedagigico-curricular: Se refiere a los procesos sustantivos y fundamentales del
quehacer de la escuela y sus actores: la ensefianza y el aprendizaje. En el ambito escolar
considera, por una parte, los significados, saberes y valores respecto de lo educativo y lo
didactico (como se entiende la ensefianza, como se concibe el aprendizaje, como se evalua el
desempefio de los alumnos, etc.); y por otra, las relaciones que establecen y los acuerdos a los
que llegan el director y los docentes para adoptar el curriculo nacional, esto es, los planes y
programas de estudio, la asignacion de actividades y responsabilidades a los docentes, las
maneras de planear y organizar la ensefianza, el uso del tiempo disponible para la ensefianza,
la ubicacion y el uso de los espacios de la escuela y las aulas para actividades de ensefianza
aprendizaje, la utilizaciéon de materiales y recursos didacticos, la realizacién de acciones
extracurriculares, los criterios para la evaluacion y acreditacion de los alumnos; el seguimiento
y acompafiamiento entre docentes y por parte del director de las actividades de ensefanza
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entre otras. En el ambito del trabajo docente refiere al conjunto de significados y practicas
pedagogicas de los docentes: El uso y dominio de planes y programas; el manejo de enfoques
pedagogicos y estrategias didacticas; los estilos de ensefianza, las formas de organizar y
planear las actividades; las relaciones con los alumnos; las actividades, enfoques y criterios
para evaluar el aprendizaje; la relacion que se establece con los padres o tutores de los
alumnos para acompafiar su aprendizaje en el hogar; la formacioén y actualizacion de los
docentes para fortalecer sus competencias didactico-pedagogicas, entre muchas otras. En el
ambito del sistema educativo, considera la relacion que la escuela establece con otras escuelas
de su localidad o zona escolar, con la supervision escolar y la administracion educativa, en
cuanto a programas y proyectos de apoyo a la ensefianza, sea con propuestas de mejoramiento,
con materiales educativos, capacitacion, actualizacion o asesoria en lo técnico pedagogico, etc.

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

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

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

Fuentes: Frigerio, Graciela, et. al. Instituciones Educativas Cara y Ceca, Elementos para su gestion. Buenos Aires,

Editorial Troquel, 1992; Larrain H. Trinidad Hacia una gestion auténoma y centrada en lo educativo. Santiago de Chile,
MINEDUC, 2002
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Propasito
Analizar y reconocer los referentes de gestion escolar y del trabajo directivo formulados en las
politicas nacionales
Actividades y tareas
Revisar el texto Vision de la educacion bdsica nacional, en particular, la seccion Hacia
una nueva escuela publica
Sugerencias metodologicas

Leer de manera individual, previa a una reunion de trabajo el texto recomendado

Las ideas principales del texto pueden ser presentadas por alguno de los docentes, como
exposicion ante una reunion de trabajo de todos ellos.

Elaborar una lista, un cuadro sinoptico o un diagrama conceptual de las caracteristicas de la
escuela deseable.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

El director u otro docente designado por el equipo pueden fungir como coordinador (moderador)
y conductor de una reunion de trabajo.

Otro docente puede ser designado como relator de la sesion.

Puede solicitarse a alguno o algunos de los docentes que preparen y desarrollen una breve
exposicion de las ideas principales del texto revisado. A los demas se les solicita que comenten,
discutan y lleguen a conclusiones de grupo sobre el tema.

Sugerencias de registro

Elaborar un resumen de las ideas expresadas y conclusiones obtenidas, como relatoria, en la
libreta que ha de circular entre los docentes para concentrar las relatorias.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal);

Se pueden elaborar carteles o utilizar hojas para rotafolio, en las que se registre la informacion

basica de la sesiéon (por ejemplo, los cuadros sindpticos o comparativos), asi como las
conclusiones a las que llegé el grupo. Ese material se podra usa en otras sesiones de trabajo.
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Vision de la educacidn basica nacional en el aula y la escuela al 2025

La educacion basica que queremos

La educacion basica nacional estara dirigida a que la relacion que se establece entre el maestro
y sus alumnos propicie el desarrollo de las competencias fundamentales del conocimiento y el
deseo de saber, faculte al educando a continuar aprendiendo por su cuenta, de manera
sistematica y autodirigida. La busqueda del conocimiento debe convertirse en una practica
cotidiana, en la forma natural de enfrentar los retos que presenta la vida, en un recurso para
continuar desarrollandose siempre.

Entre las competencias cognoscitivas fundamentales que es preciso que adquieran los alumnos
en su transito por la educacion basica destacan las habilidades comunicativas basicas: leer,
escribir, hablar y escuchar; el desarrollo del pensamiento logico y la creatividad; asi como la
asimilacion de conocimientos que les permitan comprender el mundo natural y social, su
evolucion y su dindmica. De igual forma, es importante para la formacion integral de las
personas que la escuela les brinde la oportunidad de ejercer plenamente sus capacidades de
expresion —mediante diversos recursos del arte, la creatividad y la cultura—, y que desarrollen
su sensibilidad y sentido estético.

La conciencia de la necesidad del cuidado de su cuerpo y el desarrollo de sus potencialidades
fisicas es otro aspecto fundamental de la educacion de los nifios y jovenes. La adquisicion de
conocimientos y el desarrollo de habilidades fisicas e intelectuales no es todo lo que se le
exige a una buena educacion. Esta también habra de propiciar la formacion de las personas en
su trato con los demas, en la solidaridad y el compromiso con los que menos tienen. Los
educandos han de desarrollar las actitudes y la disposiciéon necesarias para ejercer una
ciudadania competente y responsable, para sentar con ello las bases de una auténtica vida
democratica, sustentada en la valoracion y el respeto a las diferencias culturales, sostenida
sobre una cultura de la legalidad, de participacion y compromiso en la vida publica, respetuosa
de los derechos de los demas, y de activismo en favor de la justicia.

Las practicas educativas en el aula y en la escuela

Las practicas educativas en el salon de clases estaran centradas en el aprendizaje y dirigidas a
respetar la dignidad de los nifios y los jovenes para encauzarlos a practicar ellos mismos un
trato respetuoso y tolerante con los demas. Las formas de relacion que establecen el maestro y
sus alumnos y las que sostienen los educandos entre ellos mismos seran parte fundamental de
la formacidon que recibirdn: facultaran o limitardn su autoestima y modelaran el
comportamiento que habran de seguir en su vida adulta.

El ambiente en el aula alentara la participacion activa de todos los alumnos, favorecera el
didlogo entre iguales y promovera la tolerancia respecto de las diversas formas de ver el
mundo.

En su practica cotidiana en el salén de clases, el maestro estara atento a las desigualdades
sociales y las diferencias culturales y brindara un trato adecuado a cada uno de los nifios y
jovenes bajo su cuidado para garantizar que todos puedan alcanzar resultados educativos
equivalentes. De igual forma, reconocera y valorara el esfuerzo que realice cada nifio y lo
alentara a dar lo mejor de si mismo. El docente también contribuird a dirimir los conflictos sin
actuar injustamente, ayudara a los nifios y jovenes a entender las diferencias que existen entre
individuos y grupos, a combatir la discriminacién y favorecer la solidaridad y a brindar el
apoyo a quienes estan en situacion de desventaja.
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Ademas de la atencion a la diversidad social y cultural, el trabajo del maestro en el aula y en la
escuela respondera a las diferencias en los ritmos y necesidades de aprendizaje de los
educandos, de modo que todos reciban el apoyo que requieren para lograr los objetivos de la
educacion. El ambiente en el aula favorecera la atencion diferenciada y la variedad de formas
de aprendizaje posibles.

Hacia una nueva escuela publica

En primer lugar, la escuela a la que aspiramos habra de funcionar regularmente. Es decir,
cumplira con el calendario y la jornada escolar se destinara de manera 6ptima al aprendizaje.
La escuela contara con los servicios y recursos necesarios y suficientes para el desarrollo de
las actividades que le son propias. La comunidad escolar tendra la capacidad de gestion
necesaria ante los Organos administrativos correspondientes para asegurar la dotacion
oportuna, adecuada y suficiente de los materiales, recursos e infraestructura necesarios para su
operacion regular, y éstos seran aprovechados eficientemente y sin dafar el medio ambiente.

Ademas, constituira una unidad educativa con metas y propoésitos comunes, a los que se habra
llegado por consenso; estilos de trabajo articulados y congruentes, asi como propoésitos y
reglas claras de relacion entre todos los miembros de la comunidad escolar.

La comunidad educativa de la nueva escuela publica convivira democraticamente y sus
miembros participaran en la identificacion de los retos y en la aplicacion de soluciones
razonadas, establecidas por consenso, de los problemas que enfrentan. A partir de la
realizacion de un diagnoéstico de las caracteristicas de los alumnos, la escuela disefiara y
pondra en marcha medidas especificas para remontar las dificultades, atender la diversidad y
brindar el apoyo necesario a los alumnos en riesgo de fracaso escolar. De la misma manera, se
procurara que en la escuela se definan y cumplan normas de convivencia que permitan y
favorezcan el trato digno, la libre expresion, la participacion en la toma de decisiones que
afectan a todos, la equidad y la justicia en la vida cotidiana escolar. Para lograr esto, es preciso
que exista una eficaz colaboracion profesional entre los docentes, al igual que entre éstos y el
personal directivo y de apoyo (incluyendo la supervision y los asesores técnico-pedagogicos).

El conjunto de los profesores y directivos de la escuela asumiran la responsabilidad por los
resultados educativos alcanzados en el transcurso del ciclo escolar y rendird cuentas a los
beneficiarios del servicio (los alumnos y sus padres) por el desempefio de la escuela en su
conjunto.

El interés y el derecho de los padres y madres a participar en la tarea educativa sera
reconocido y aprovechado por la escuela. Esta establecera mecanismos para alentar su
participacion y canalizar adecuadamente sus esfuerzos, sin que ello signifique que se les
delegan las responsabilidades profesionales de la formacion de los alumnos.

El ejercicio de un liderazgo efectivo por parte del director es esencial para asegurar el
cumplimiento de la mision de la escuela. El director se encargara de promover la colaboracion
profesional de los profesores; de fomentar la participacion, activa y responsable, de los padres
y madres de familia; de propiciar el didlogo con la comunidad sobre los propodsitos de la
educacion y sobre las formas de mejorar el funcionamiento de la escuela y los resultados de la
educacion; de estimular el buen desempefio de los maestros y su interés en que se alcancen las
metas que se ha trazado la escuela; de generar un clima escolar que favorezca los aprendizajes
al igual que la convivencia armonica, el aprecio por la diversidad y la cultura de la legalidad y
la conservacion de la calidad del ambiente y los recursos naturales.
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| Fuente: Programa Nacional de Educacién, 2001-2006 |
Propésito
Analizar y reflexionar sobre los atributos de una escuela de calidad y los estandares con los que
puede ser valorada, tal como son definidos por el Programa de Escuelas de Calidad, para
identificar cudles son sus aportaciones a un proceso de autoevaluacion de la gestion escolar.

¢/ Qué son los estandares?

Reconociendo que el director y los docentes cuentan con informacion general del Programa
de Escuelas de Calidad, en particular de sus reglas de operacion, han de profundizar el
analisis de dos de sus aspectos fundamentales: el perfil de lo que se reconoce como escuela
de calidad, la escuela a la que se aspira llegar y los estandares que la caracterizan y permiten
verificar si se esta logrando la transformacion de las practicas, las relaciones entre los actores
escolares y los resultados de su accion en términos de los aprendizajes y el desempeiio
observado por los alumnos.

Los estandares son un referente o unas condiciones que el Programa de Escuelas de Calidad
ha establecido para que los participantes en la autoevaluacidon y en la evaluacion externa
puedan observar a las escuelas y emitir juicios sobre su desempefio. Los estandares, en
consecuencia, funcionan como criterios de comparacion entre la realidad y un estado
deseable de la practica. Son, pues, instrumentos para la realizar la valoracion de la gestion
escolar en sus distintas dimensiones, y permiten observar el grado o nivel en el que se
cumplen o no.

Los estandares, al relacionarse con la realidad de la organizacion y funcionamiento de la
escuela, permiten la formulacion de indicadores y preguntas que facilitan la observacion, el
analisis y la recopilacion de informacién sobre las practicas de gestion en sus distintas
dimensiones.

Actividades y tareas
Revisar el texto sobre el Perfil de escuela de calidad y los estandares de las escuelas
formulados por el Programa de Escuelas de Calidad.
Sugerencias metodologicas
Leer de manera individual y colectiva los textos antes sefialados.
Exponer dudas y preguntas e intentar resolverlas, a través de la deliberacion entre los docentes.
Deliberar acerca de la utilidad y pertinencia de contar con un perfil y unos estandares que
orienten un proceso de reflexion de los docentes, que permita realizar una autoevaluacion de la

gestion escolar.

Analizar y discutir como estdn presentes tanto el trabajo del director como del equipo docente en
la formulacion del perfil y de los estandares.
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Elaborar una tabla o cuadro sinoptico en el que se relacionen los rasgos del perfil de la escuela
de calidad con las dimensiones de la gestion escolar

Elaborar una tabla de clasificacion de los estandares formulados por el Programa de Escuelas de
Calidad y las dimensiones de la gestion escolar

Dimension Dimension Dimension Dimension comunitaria
pedagégica organizativa administrativa |y participacion social

Estandares

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

El director u otro docente designado por el equipo pueden fungir como coordinador (moderador)
y conductor de una reunion de trabajo.

Otro docente puede ser designado como relator de la sesion.
Sugerencias de registro

Elaborar un resumen de las ideas expresadas y conclusiones obtenidas, como relatoria, en la
libreta que ha de circular entre los docentes para concentrar las relatorias.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Perfil de una escuela de calidad

Es la escuela que asume de manera colectiva la responsabilidad por los resultados de
aprendizaje de todos sus alumnos y se compromete con el mejoramiento continuo del
aprovechamiento escolar. Es una comunidad educativa integrada y comprometida que
garantiza que los educandos adquieran los conocimientos y desarrollen las habilidades,
actitudes y valores necesarios para alcanzar una vida personal y familiar plena, ejercer
una ciudadania competente, activa y comprometida, participar en el trabajo productivo y
continuar aprendiendo a lo largo de la vida.

Fuente: Reglas de Operacion del Programa de Escuelas de Calidad. 2003
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Estandares para las escuelas participantes en el PEC

1. Estandares de gestion, practica docente y participacion social

1. La comunidad escolar cumple con las metas
que ella misma se fija.

2. El director ejerce liderazgo académico y
social, para la transformacion de la comunidad
escolar.

3. El personal directivo, docente y de apoyo,
trabaja como un equipo integrado, con intereses
afines y metas comunes.

4. Los directivos y docentes se preocupan por
capacitarse y actualizarse continuamente

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

6. Se cumple con el calendario escolar, se
fomenta la asistencia y puntualidad y se
aprovecha optimamente el tiempo dedicado a la
ensefianza.

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, asi como los
recursos didacticos necesarios.

8. Los docentes demuestran capacidad de critica
de su propio desempefio, asi como de
rectificacion, a partir de un concepto positivo de
si mismos y de su trabajo.

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

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.

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

12. Los docentes consiguen de sus alumnos una
participacion activa, critica y creativa.

13. En la escuela se favorece el conocimiento y
valoracion de nuestra realidad multicultural.

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

15. 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 formacion ciudadana y la
cultura de la legalidad.

16. El personal, los padres de familia y
miembros de la comunidad a la que atiende la
escuela participan en la toma de decisiones y en
la ejecucion de acciones en beneficio de la
escuela.

17. 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.

18. La comunidad escolar se autoevalaa, busca
la evaluacidon externa y, sobre todo, la utiliza
como una herramienta de mejora y no de
sancion.

19. La escuela se abre a la sociedad y le rinde
cuentas de su desempefio.

Fuente: Reglas de Operacion del Programa de Escuelas de Calidad. 2003
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Unidad de Trabajo 2:
Describir, analizar y evaluar las caracteristicas de la
gestion de nuestra escuela

- . 13
La evaluacion como proceso permanente de dialogo

La evaluacion supone una plataforma de dialogo entre quienes evaluan y las
personas que son evaluadas, entre diversos grupos de personas evaluadas, entre los
quienes evaltan y las diversas audiencias, entre éstas y los evaluados, etc. Pero el
dialogo tiene una doble finalidad: por una parte, trata de generar comprension de
aquello que se evalua y, por otra, de mejorar la calidad del mismo.

El juicio de valor que la evaluacion realiza se basa y se nutre del dialogo, la
discusion y la reflexion compartida de todos los que estan implicados directa o
indirectamente en la actividad evaluada. El dialogo ha de realizarse en condiciones
que garanticen la libertad de opinion que se cimenta en la garantia del anonimato de
los informantes y en la seguridad de que la informacion va a ser tenida en cuenta y
utilizada convenientemente.

El dialogo se convierte asi en el camino por el que los distintos participantes en el
proceso de evaluacion se mueven en busca de la verdad y del valor de, en este caso,
la gestion escolar. Desde la apertura, la flexibilidad, la libertad y la actitud
participativa que sustenta un dialogo de calidad se construye el conocimiento sobre
la realidad educativa evaluada.

La evaluacion asi entendida, se basa en la concepcion democratica de la accion
social. Los participantes y destinatarios de la gestion escolar dan opinidon y emiten
juicios sobre el valor de la misma.

Ni la verdad ni la valoracidon correcta estan en posesion de personas o grupos
privilegiados. Ni de quienes evaltan, ni de los demés implicados en la escuela; ni,
por supuesto, de los patrocinadores de la evaluacion. Es precisamente la conjuncion
de todas estas perspectivas y opiniones lo que permite profundizar y extender el
conocimiento sobre el valor de la gestion escolar.

Quienes asumen la conduccion de un proceso de evaluacion no juzgan la gestion
escolar por si mismos ni, mucho menos a los responsables de la misma. Facilitan, a
través de los datos recogidos, de su interpretacion y valoracion que sean los propios
participantes los que emitan un juicio de valor mas fundamentado y significativo. La
evaluacion, a través del didlogo que genera entre todos los participantes, se hace
preguntas sobre, al menos, los siguientes aspectos:

a.- El sentido y el valor de las realidades que son objeto de la evaluacion.

1> Seleccion y adaptacion de: Santos Guerra, Miguel A. La evaluacién: un proceso de didlogo, comprension y
mejora. Malaga, Ediciones Aljibe, 1995, pp. 37-44
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Obviamente, no existe una exclusiva vision sobre lo que es valioso desde el punto de
vista educativo. De ahi la conveniencia de alimentar el didlogo sobre la cuestion.

b.- El modo de recoger las evidencias que permiten desarrollar la comprension.
Como los datos extraidos de la realidad son la fuente de la valoracion es preciso
analizar si los manantiales que dan agua a esa fuente estan contaminados. De datos
recogidos de forma parcial, defectuosa, arbitraria, superficial o tendenciosa, no
pueden surgir analisis rigurosos.

La finalidad del trabajo de quienes participan en el proceso de evaluacion es orientar
la seleccion de informaciones y puntos de vista que permiten a los interesados
ampliar y matizar la comprension y la reflexion, dialogar con ellos, a través de la
negociacion inicial, de las negociaciones posteriores, de las entrevistas exploratorias
y de la discusion de informes y propiciar la interrogacion sobre lo que ha de
mejorarse a la luz de lo que se ha descubierto. Asi pues, el didlogo se alimenta desde
niveles estratégicos del proceso:

a.- En la negociacion inicial que se pregunta por el sentido de la evaluacion, por la
naturaleza de sus fines, por los focos del andlisis, por los métodos de exploracion,
por los procesos de discusion, por las condiciones éticas...

b.- En la exploracion que tiene lugar a través de conversaciones informales y de
entrevistas formalizadas que facilitan y potencian el intercambio y la opinion. Hacer
preguntas es un modo de avivar el didlogo.

c.- En la negociacidn de informes que da lugar a la valoracion de los puntos de vista
sobre el programa y sobre los métodos que han facilitado la realizacion de esos
juicios.

El didlogo se potencia discutiendo los criterios del valor de las acciones educativas,
de los resultados que se alcanzan, tanto de los pretendidos como de los secundarios,
de la proporcién o desproporcion de los esfuerzos realizados, del tipo y amplitud del
grupo al que va destinado el programa, del andlisis de las condiciones en que ese
programa se desarrolla...

El didlogo se aviva explicitando los criterios éticos de la evaluacion. Con la
aplicacion de esos criterios se pretende asegurar el ejercicio democratico de la
evaluaciéon y de sus resultados, mantener un equilibrio entre el derecho a la
privacidad de las acciones y de las informaciones y la necesidad de conocimiento y
responsabilidad social, mantener el nivel de justicia democratica en la actividad
evaluada.

Los que participan en un proceso de evaluacion han de hacer viable el didlogo desde
actitudes abiertas, sencillas, tolerantes y comprensivas. Asimismo, han de buscar las
condiciones (tiempo, espacio, explicaciones, garantias...) en que ese didlogo pueda
desarrollarse adecuadamente y han de cumplir unos requisitos éticos que garanticen
el respeto a las personas, los intereses sociales y el cumplimiento de las obligaciones
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asumidas en el marco de la negociacion.

Como animadores del didlogo entre participantes de la gestion escolar, quienes
conduzcan este proceso han de mostrarse habiles en la formulacion de preguntas,
atentos a la captacion de las respuestas e inteligentes en la interpretacion de la
informacion recibida. Informacion que no llega solamente a través de los contenidos
verbales sino de otras muchas fuentes: la forma de llegar a la entrevista, el papel que
desempetia una persona en el desarrollo de la gestion escolar, el trato que mantiene
con quien evalta, el modo de expresarse...

Algunas situaciones de didlogo estan formalizadas y se registran de forma inmediata
a través de grabaciones magnetofonicas o de registros manuales, pero otras tienen un
caracter informal y permiten recabar una informacion mas espontanea aunque mas
desestructurada. No se debe prescindir de este tipo de comunicacion que brinda
valoraciones probablemente menos tefiidas por el recelo y menos encorsetadas por la
disciplina de lo formal.

Son multiples las plataformas en las que se establece el didlogo y numerosos los
niveles en los que tiene lugar y se desarrolla:

a.- Entre quienes colaboran en el proceso de evaluacion y los que tienen alguna
implicacion en la gestion de la escuela, que permanecen en un continuo didlogo a
través de las entrevistas, de la discusion de los informes, de la interpelacion que
ambos hacen a la realidad...

b.- Entre los diferentes participantes o colaboradores de la gestion escolar, que
pueden contrastar sus opiniones a través de quienes conducen el proceso de
evaluacion o directamente entre si. Es facil que la evaluacion de lugar a
conversaciones sobre la gestion escolar y sobre la forma en que esta siendo evaluada.

c.- Entre la sociedad y las instancias educativas cuando se difunden los informes de
la evaluacion.

Es preciso convertir la evaluacion y los informes en estructuras sociales de
participacion y de relacion. Un informe no es una conclusion inapelable y taxativa
sino un cauce para generar procesos y dinamicas sociales. Quienes evaluan, a través
de los informes, introducen procesos y demandas democraticas de conocimiento y
reflexion.

La evaluacion pretende alcanzar un nivel de comprension sobre el funcionamiento de
la escuela en su contexto, sobre su racionalidad y su sentido educativo, sobre las
intenciones educativas que lo han puesto en marcha y sobre los efectos que esté
generando.

La evaluacion estd guiada por el impulso de la comprension. Se plantea como
finalidad entender por qué las cosas han llegado a ser como son. Lo cual hace
necesario saber como son realmente.
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Se recordard que la autoevaluacion consiste en la recuperacion sistematica de informacion sobre
la gestion escolar en sus cuatro dimensiones para, con referencia a criterios y estdndares,
construir y emitir un juicio sobre sus caracteristicas. Tal recuperacion de informacion requiere al
menos de dos grandes procesos colectivos y colegiados del equipo directivo-docentes.

El primero es, como se ha dicho, un proceso permanente, abierto y flexible de didlogo y
colaboracion entre todos los actores de la escuela. Supone una serie de actividades colectivas de
conversacion y deliberacion que va produciendo informacion sobre lo que los participantes
observan y consideran importante. Informacion que se ha de registrar en un instrumento
especifico.

El segundo es el uso sistematico de técnicas e instrumentos para recabar datos acerca de las
practicas y relaciones entre los actores de la escuela. Estas técnicas e instrumentos han de facilitar
la observacion, el andlisis y la interpretacion y juicio de las caracteristicas de la gestion escolar en
sus distintas dimensiones.

Los dos procesos descritos requieren ser planificados y organizados por el director y los docentes.
Es decir, se han de disefiar estrategias de organizacion y distribucion de actividades y tareas entre
los participantes; ubicar los espacios y tiempos escolares en las que pueden ser desarrolladas;
determinar los recursos necesarios. Se recomienda revisar con detenimiento el apartado
denominado “caja de herramientas” para identificar el tipo de estrategias, técnicas e instrumentos
que podran ser utilizados.

Asimismo, es muy importante que entre los docentes realicen una reflexion sobre sus
conocimientos y habilidades en relacion con el uso de dichas técnicas e instrumentos. Si entre
ellos hay quienes han cursado la licenciatura en la Universidad Pedagogica Nacional, se les puede
solicitar que facilite las antologias sobre Técnicas y recursos de investigacion (en el caso del plan
85) o los materiales del mismo tema provistos por el plan 94. En otro caso, se podra recurrir a la
biblioteca del Centro de Maestros mas cercano, para consultar los materiales pertinentes.

A continuacidon se describen propdsitos y secuencias de actividades que guian el proceso de
autoevaluacion de la gestion escolar. Su realizacion requerird poner en juego las ideas sobre la
gestion escolar en sus distintas dimensiones, asi como los estandares como referentes de
comparacion, que han sido revisadas y reflexionadas en la unidad de trabajo 1. Como un auxiliar
se ofrece un conjunto de tematicas orientadoras para entrar en el analisis de los aspectos a
evaluar. En consecuencia, se planteardn actividades de trabajo en equipo de directivos y docentes,
y se haran sugerencias de uso de algunas técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion,
cuando sea oportuno su manejo.
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Propasito

Describir y analizar las caracteristicas de la gestion de la escuela en su dimension pedagdgica,
considerando las prdcticas y relaciones imperantes entre los docentes y el director —ambito
escolar—, en el transcurso del ciclo escolar actual (2002-2003).

Tematica orientadora para el didlogo colectivo, la observacion y la recuperacion de
informacion:

a) Los significados, saberes y valores respecto de lo educativo y lo didactico (como se entiende la
ensefianza, como se concibe el aprendizaje, como se evalua el desempefio de los alumnos, etc.);

b) Las relaciones que establecen y los acuerdos a los que llegan el director y los docentes para adoptar
los planes y programas de estudio,

c) Laasignacion de actividades y responsabilidades a los docentes,

d) Las maneras de planear y organizar la ensefianza,

e) Eluso del tiempo disponible para la ensefianza,

f) La ubicacion y el uso de los espacios de la escuela y las aulas para actividades de ensefianza
aprendizaje,

g) La utilizacion de materiales y recursos didacticos,

h) La realizacion de acciones educativas adicionales o distintas a lo indicado en planes y programas de
estudio,

i) Los criterios para la evaluacion y acreditacion de los alumnos;

j) El seguimiento y acompafamiento entre docentes y por parte del director de las actividades de
ensefianza.

k) Larelacion que la escuela establece con otras escuelas de su localidad o zona escolar,

1) Relacion con la supervision escolar (y la administracion educativa), en cuanto a programas y
proyectos de apoyo a la ensefianza, sea con propuestas de mejoramiento, con materiales educativos,
capacitacion, actualizacion o asesoria en lo técnico pedagogico, etc.

Actividades y tareas

Realizar un proceso colectivo de discusion, recoleccion de informacion y reflexion sobre

las actividades escolares que forman parte de la gestion pedagdgica de la escuela, para

construir una imagen general de lo que los docentes y director escolar hacen para atender
los procesos de ensefianza.

Sugerencias metodologicas

A partir de las tematicas descritas, elaborar un cuestionario con preguntas precisas que sirvan
como guia de discusion y reflexion del directivo y los docentes sobre lo que hacen y la forma en
la que lo realizan.

Distinguir y clasificar las preguntas que pueden ser respondidas a través de una dinamica de
trabajo en equipo y las que pudieran aplicarse por medio de cuestionarios de entrevista o de
encuesta. El criterio para determinar si se requiere la aplicacion de entrevistas o encuestas es si la
respuesta a las preguntas depende de personas que no son docentes en la escuela, por ejemplo:
padres de familia, otros miembros de la comunidad; el supervisor. Tomar decisiones sobre las
mejores formas de aplicar los cuestionarios.
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Preparar un cuestionario especifico para una actividad en equipo.

Realizar una reunion de trabajo dedicada a contestar las preguntas del cuestionario previamente
disefiado.

Preparar un cuestionario que sea aplicable a los docentes y directivo (sea como entrevista 0 como
encuesta); si asi se decide.

Aplicar el cuestionario individual, si es el caso, y procesar la informacidon recabada, para ser
presentada a una deliberacion en equipo.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

La elaboracion de cuestionario puede realizarse de manera individual, en equipo pequefio (por
una comision de docentes designados colectivamente), o por el colectivo docente en su conjunto.
Del mismo modo se puede proceder a la clasificacion de las preguntas y a la elaboracion de los

cuestionarios particulares (para aplicacion colectiva o por medio de entrevistas o encuesta)

Si se efectiia una reunion de trabajo, nombrar a un coordinador de sesion que sea responsable de
conducir el proceso de construccion de las respuestas al cuestionario.

Para contestar las preguntas en grupo, se puede proceder del siguiente modo:

Elaborar un cuadro o tabla (en un pizarrén o en hojas de rotafolio), disponiendo cada una de las
preguntas como columna:

Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 Pregunta ...

Solicitar que cada docente redacte una respuesta a cada pregunta, sea en tarjetas (media hoja de
papel tamafio carta); sea en un cuaderno de notas personal.

Solicitar a los docentes que expongan sus respuestas a la pregunta uno, luego a la dos y asi
sucesivamente.

Registrar las respuestas, sea pegando las tarjetas en el pizarron, sea transcribiéndolas en las hojas
de rotafolio.

Revisar colectivamente las respuestas a cada pregunta y analizar si son diferentes, semejantes o
iguales. Con el conjunto de respuestas individuales, elaborar una respuesta general a la pregunta.

Por otra parte, si se determind hacer entrevistas o encuestas a personas que no son parte de la

escuela, conviene que lo haga uno o dos docentes, mismos que han de hacer un resumen de las
respuestas por cada una de las preguntas.
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Tal resumen ha de presentarse al equipo docente-directivo en la misma reunion de trabajo, para
integrar sus respuestas al conjunto.

Sugerencias de registro

Las respuestas individuales —en tarjetas o en hojas de rotafolio— deberan ser conservadas, en un
expediente en el que se documenta la tarea realizada.

Elaborar un resumen de las ideas expresadas y conclusiones obtenidas, como relatoria, en la
libreta que ha de circular entre los docentes para concentrar las relatorias. Este resumen que
describe las caracteristicas y condiciones en las que se realiza la gestion pedagdgica de la escuela
ha de estar disponible para actividades posteriores.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propasito

Describir y analizar las caracteristicas de la gestion de la escuela en su dimension pedagdgica,
considerando las prdcticas docentes —ambito de la enseflanza—, en el transcurso del ciclo escolar
actual (2002-2003).

Temdatica orientadora para el didlogo colectivo, la observacion y la recuperacion de
informacion:

a) El conjunto de significados y practicas pedagogicas de los docentes

b) El uso y dominio de planes y programas; el manejo de enfoques pedagodgicos y estrategias
didacticas;

c) Los estilos de ensefianza, las formas de organizar y planear las actividades;

d) Las relaciones y las formas de interactuar con los alumnos;

e) Las actividades, enfoques y criterios para evaluar el aprendizaje;

f) La relacion que se establece con los padres o tutores de los alumnos para acompafiar su aprendizaje
en el hogar;

g) La formacion y actualizacion de los docentes para fortalecer sus competencias didactico-
pedagogicas, entre muchas otras.

Actividades y tareas
Realizar un proceso colectivo de recoleccion y andlisis de informacion, asi como una
reflexion sobre las actividades propias de la practica docente que forman parte de la
gestion pedagogica, para construir una imagen general de lo que los docentes hacen para

atender los procesos de ensefianza.

Sugerencias metodologicas

La tematica indica que se trata de lo que cada docente hace en y durante los procesos de

ensefianza. Algunos aspectos se refieren a atributos personales (conocimientos, actitudes,
conductas), en tanto otros aluden a las relaciones interpersonales y la forma en que se desarrollan
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interacciones con los alumnos. Lo anterior indica que hay cuestiones que solo se pueden saber si
se le hacen preguntas directas a cada docente (son de caracter subjetivo), en tanto hay otras que
se pueden observar y registrar (son objetivas).

Con base en la consideracion anterior, los temas sefalados se pueden abordar a partir de varios
instrumentos y dinamicas de trabajo. Las cuestiones subjetivas pueden ser observados a través de
cuestionarios de entrevista; cuestiones mas objetivas pueden observarse y registrarse de manera
directa (por medio de registros en extenso, listas de verificacion descriptivas, auto registros o
diarios personales).

Al momento de elaborar los instrumentos se han de considerar como temas relevantes, también,
los indicados por los estandares referidos a la practica docente.

Para temas como los sefialados en los incisos a, b, f y g, se puede elaborar un cuestionario para
hacer entrevistas entre los docentes, elaborar una sintesis de sus respuestas y presentarlas al
equipo docente, para realizar un analisis de las mismas a través de una conversacion colectiva.

Para asuntos relacionados con los incisos ¢, d y e, se puede disefiar una estrategia combinada de
observacion y registro. Por una parte, cada docente puede realizar un diario sobre sus actividades
e interacciones con los alumnos durante una semana de trabajo. A la vez, los docentes pueden
observarse entre si, en momentos de la jornada escolar, apoyados por listas de verificacion
descriptivas previamente elaboradas. Lo anterior se puede complementar solicitando a grupos de
alumnos de cada grado (cuando sea pertinente) que elaboren un diario de clase, en un cuaderno
rotativo durante una semana.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Las sugerencias anteriores se podran deliberar en una reunion de trabajo de los docentes y el
director y tomar las decisiones mas adecuadas. Al determinar las opciones a seguir, se han de
distribuir tareas y responsabilidades a los docentes y el director, es decir, qué le toca a cada quién
y cuando debera realizarlo.

En cualquiera de las opciones elegidas, en equipo se han de elaborar los cuestionarios, los temas
de observacion, las listas de verificacion, las instrucciones para los diarios.

Conforme a la organizacién acordada, y segin la estrategia seguida, se ha de reunir la
informacion en forma de reportes (sintesis de entrevistas; resumen de registros o listas de
verificacion; resefias de los diarios, teniendo como referencia los temas de que trata cada uno).

La informacién asi reunida se ha de presentar en una sesion de trabajo del equipo completo.
Podra ser leida o registrada en carteles para que pueda ser observada y analizada por los
participantes.

Se podran hacer cuadros sinopticos o cuadros de concentracion, sea en el pizarron o en hojas de
rotafolio, al momento de hacer una caracterizacion de las practicas docentes imperantes en la
escuela. Se sugiere seguir el mismo orden de la temaética al elaborar los cuadros, de modo que la
informacion pueda clasificarse sin contratiempos.
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Sugerencias de registro

Todo el material escrito utilizado en el desarrollo de las tareas antes senaladas han de reunirse en
un expediente (cuestionarios de entrevista; hojas de registro o listas de verificacion; cuadernos de
diarios, cuando sea el caso).

A partir de los carteles, o las exposiciones y la deliberacion en equipo, elaborar un resumen de las
ideas expresadas y conclusiones obtenidas, como relatoria, en la libreta dedicada a ello. Este
resumen que describe las caracteristicas de la gestion pedagdgica de los docentes en el aula ha de
estar disponible para actividades posteriores.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito

Describir y analizar las caracteristicas de la gestion escolar en su dimensién organizativa,
considerando la asignacion de roles y responsabilidades a cada miembro de la escuela, asi como
las interacciones entre ellos en espacios formales, que permiten el funcionamiento regular de la
escuela.

Tematica orientadora para el didlogo colectivo, la observacion y la recuperacion de
informacion:

a) La forma de organizar el funcionamiento de la escuela y la asignacion de responsabilidades a los
diferentes actores de la escuela: las comisiones docentes (actos civicos, seguridad e higiene,
cooperativa o tienda escolar, guardias, etc.),

b) Las formas de colaboracion entre los docentes

c) El Consejo Técnico Escolar, su organizacion y funcionamiento.

d) La vinculacion y la interaccion con la Asociacion de Padres de Familia.

e) El conjunto de formas de relacionarse entre los miembros de la comunidad escolar,

f) Las normas explicitas e implicitas que regulan esa convivencia como, por ejemplo, el reglamento
interno (cuando es el caso),

g) Losritos y ceremonias que identifican a la comunidad escolar.

Actividades y tareas
Realizar un proceso colectivo de descripciéon y analisis de la forma en que esta
organizada la escuela, para construir una “fotografia” instantdnea pero general de su
funcionamiento ordinario, mismo que genera condiciones particulares para que los
docentes desarrollen de determinada manera su trabajo.

Sugerencias metodologicas

Teniendo en cuenta la tematica antes descrita, en una reunion de trabajo, los docentes pueden
elaborar un dibujo o mapa en el que representen la forma en que esta organizada la escuela; es
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decir, como estan asignadas y distribuidas determinadas tareas o responsabilidades entre los
docentes y el director.

También pueden elaborar diagramas de las relaciones entre los docentes para observar en qué,
como y cuando colaboran entre si; tanto en un dia ordinario de trabajo como en una sesion formal
de Consejo Técnico. En estos diagramas se pueden ubicar también las relaciones que se
establecen con la Mesa Directiva de la Asociacion de Padres de Familia.

La elaboracién de los dibujos y diagramas antes sugeridos son oportunidades para deliberar sobre
la organizacion y funcionamiento de la escuela. Esa conversacion podrad enriquecerse si se
incorporan otros temas, como los indicados en los incisos ¢, d, e, y f.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Para la reunion de trabajo se ha de designar a un docente o directivo como coordinador del
proceso y a otro como relator, para que registre el contenido de la deliberacion colectiva, asi
como de los elementos graficos que se produzcan durante el proceso.

Los dibujos, mapas y diagramas se pueden elaborar en el pizarron o en hojas de rotafolio, de
modo que siempre se encuentren a la vista de todos los participantes.

Conforme se vayan elaborando y cuando ya estén concluidos los docentes podran aportar ideas
sobre los distintos temas indicados.

Quien coordine la reunién de trabajo ha de procurar que se generen ideas sobre los distintos
temas, pero también que se logre construir la vision de conjunto sobre cémo estd organizada la
escuela y como funciona de manera cotidiana.

Sugerencias de registro

Los mapas, dibujos y diagramas elaborados deberan reunirse en un expediente dedicado a la
sesion. Se pueden incorporar como anexos de la relatoria de la sesion, en el cuaderno rotativo.
Esta ha de resumir las ideas y conclusiones obtenidas por el equipo sobre la organizacion y
funcionamiento de la escuela, misma que se requerira en una actividad posterior.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito

Describir y analizar las caracteristicas de la gestion escolar en su dimension administrativa,
considerando su naturaleza diversa, pues se refiere a cuestiones diversas como asuntos de control
escolar, administracion de recursos, personas y tiempo, la planeacion y control de las actividades
escolares, actividades todas ellas que generan condiciones favorables o no para el desarrollo
adecuado de las tareas de ensefianza en la escuela.
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Tematica orientadora para el didlogo colectivo, la observacion y la recuperacion de
informacion:

a) Tareas del director que permiten o facilitan el funcionamiento regular de la escuela, basadas en una
coordinacion permanente de personas, tareas, tiempo, recursos materiales;

b) Las formas de planeacion de las actividades escolares;

c¢) La administracion de personal (desde el punto de vista laboral: asignaciéon de funciones y
responsabilidades; evaluacion de su desempeiio, etc.);

d) Lanegociacion, captacion, manejo y control de los recursos econémicos;

¢) Laadministracion y uso del tiempo de las personas y de las jornadas escolares;

f) La administracion de los recursos materiales de la escuela, para la enseflanza, para el
mantenimiento, la conservacion de los muebles e inmuebles;

g) Laseguridad e higiene de las personas y los bienes;

h) La administracion de la informacion de la escuela y de los alumnos (registro y control escolar,
estadisticas).

i) Los vinculos y relaciones que la escuela tiene con la supervision escolar, en sus funciones de enlace
entre las normas y disposiciones de la Autoridad Administrativa y el funcionamiento cotidiano de la
escuela.

Actividades y tareas

Realizar un proceso colectivo de descripcion y andlisis del conjunto de asuntos

administrativos que le dan soporte al funcionamiento cotidiano de la escuela y que estan

en el campo de responsabilidad tanto del director como de los docentes, conforme a la
organizacion que se han dado.

Sugerencias metodologicas

Con apoyo en las tematicas descritas, en una reunioén de trabajo, elaborar un inventario de las
actividades administrativas del director y los docentes ubicandolas en un calendario del ciclo
escolar; tales actividades se pueden describir por mes, sea en el pizarron o en hojas de rotafolio.
En una primera ronda de conversacion colectiva, describir el conjunto de actividades
administrativas por mes, sefialando el tiempo que requiere y se le dedica a cada actividad por

parte del director y los docentes.

En una segunda ronda, se pueden detallar la forma en la que tales actividades se realizan y los
resultados que se obtienen con ellas.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente
Para el desarrollo de una reunion de trabajo se ha de designar a un coordinador responsable de su
conduccion y desarrollo, asi como a un relator que lleve el registro de las ideas expresadas a

través de las rondas de conversacion.

La primera tarea se puede realizar a partir de dinamicas de trabajo en equipo. Por ejemplo, el
inventario se puede realizar a partir del registro de ideas en tarjetas que puedan agruparse o
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clasificarse, a partir de su colocacion en una pared. También se puede elaborar una serie de
recuadros (en el pizarron o en hojas de rotafolio), que representan cada uno un mes, y en ellos
los docentes van registrando las actividades administrativas.

Las rondas de conversaciones pueden realizarse como “lluvia de ideas” o charla informal, pero
siempre tomando registro de las ideas claves que son complementarias entre si.

Sugerencias de registro

Los materiales producidos en la reunion (hojas de rotafolio; o transcripciones de notas del
pizarron, tarjetas) elaborados deberan reunirse en un expediente dedicado a la sesion. Se pueden
incorporar como anexos de la relatoria de la sesion, en el cuaderno rotativo. Esta ha de resumir
las ideas y conclusiones obtenidas por el equipo sobre el conjunto de tareas administrativas,
quienes las realizan y los resultados que se obtienen, misma que se requerira en una actividad
posterior.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito

Describir y analizar las caracteristicas de la gestion escolar en su dimension comunitaria y de
participacion social, de modo que se reconozca la manera en la que la escuela se encuentra
vinculada al entorno comunitario y fomenta la participacion de sus miembros en sus quehaceres
educativos.

Tematica orientadora para el didlogo colectivo, la observacion y la recuperacion de
informacion:

a) Modo en el que la escuela (el director, los docentes) conoce y comprende las condiciones,
necesidades y demandas de la comunidad de la que es parte;

b) La forma en la que se integra y participa de la cultura comunitaria.

c¢) La forma en la que esta constituido y funciona el Consejo Escolar de Participacion Social

d) Las relaciones de la escuela con el entorno social e institucional, considerando tanto a la familia de
los alumnos, los vecinos y organizaciones de la comunidad, barrio o colonia, asi como a otras
instituciones municipales, estatales y organizaciones civiles relacionadas con la educacion.

Actividades y tareas
Realizar un proceso colectivo de descripcion y analisis de las relaciones y vinculos que
la escuela tiene establecidos con los miembros de la comunidad, los padres de familia y

las instituciones de su entorno, que favorecen o apoyan las actividades de ensefanza y
aprendizaje de los alumnos.
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Sugerencias metodologicas

Revisar los topicos de los incisos a, b y ¢ de la tematica orientadora, y tomar decisiones sobre la
mejor manera de elaborar una descripcion. Aqui se presentan algunas opciones.

Se puede elaborar un cuestionario sobre los temas e ir construyendo respuestas sobre las mismas
de manera colectiva.

También se puede pedir a cada solicitante que elabore una redaccion sobre lo que €l observa y
considera relevante, con base en la informacion de la que dispone (segln se trate de directivo o
docente). En este caso, cada ensayo se habra de presentar al grupo para ser comentado.

Otra via es realizar una dindmica del tipo “lluvia de ideas”, en la que todos colaboran en la
construccion de una descripcidn con cierto detalle, que permita caracterizar la forma en la que la
escuela esta vinculada con su entorno comunitario e institucional.

Los topicos del inciso ¢ de la tematica pueden ser descritos a partir de la elaboracion de
diagramas en los que se ubique la escuela y su relacion con distintas personas o instituciones, asi
como el objetivo y frecuencia con la que se da esa vinculacion.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Para la reunion de trabajo (en cualquiera de las opciones para atender los incisos a, b y ¢), se ha
de designar a un docente o directivo como coordinador del proceso y a otro como relator, para
que registre el contenido de la deliberacion colectiva, asi como de los elementos graficos que se
produzcan durante el proceso.

La primera opcion requiere de un trabajo preliminar, que es la elaboracion colectiva del
cuestionario. Con base en ¢l se ha de promover la elaboracioén de respuestas individuales y buscar
la mejor descripcion de cada topico.

En el segundo caso, luego de la redaccion individual sobre los temas, cada docente ha de exponer
sus descripciones y generar a partir de ellas una conversacion sobre las observaciones comunes y
las que son diferentes pero complementarias.

Para el tema del inciso ¢, los docentes pueden aportar ideas a otro docente que se dedique a
elaborar el diagrama. También pueden elaborar por si dibujos en tarjetas (de las personas y las
instituciones) que se puedan pegar en una pared e ir construyendo con ellas una red de relaciones
y vinculos. En esta segunda opcion los docentes han de describir su representacion.

Ademas del coordinador de la reunion de trabajo, se ha de nombrar a quien tome nota de las ideas

clave, sea en hojas de rotafolio o en el pizarron, de manera que las aportaciones estén a la vista de
los participantes y retroalimenten la conversacion.
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Sugerencias de registro

Los materiales producidos en la reunion (hojas de rotafolio; los diagramas, tarjetas) elaborados
deberan reunirse en un expediente dedicado a la sesion. Se pueden incorporar como anexos de la
relatoria de la sesion, en el cuaderno rotativo. Esta ha de resumir las ideas y conclusiones
obtenidas por el equipo sobre la manera en la que la escuela se relaciona con su entorno
comunitario y de participacion social, misma que se requerira en una actividad posterior.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propasito
Construir de manera sistematica una vision integrada de la situacion actual de la gestion escolar
en sus cuatro dimensiones, para efectuar una valoracion acerca de ella.

Actividades y tareas

Elaborar un resumen general de la informacion producida y recabada por cada dimension
de la gestion escolar, en el que se haga una descripcion clara de las caracteristicas que
tiene la gestion de nuestra escuela. ...

Sugerencias metodologicas

Recuperar las relatorias de las actividades anteriores y hacer un balance de la informacion
recopilada por cada una de las dimensiones de la gestion escolar (organizar, también, los
expedientes de los materiales utilizados en cada reunién de trabajo, por si hace falta aclarar algun
dato).

El director ha de revisar y sistematizar la informacidon que fue registrando en su diario de trabajo
y tener una panoramica de los temas descritos y analizados.

Para preparar la elaboraciéon del resumen general se puede elegir alguna de las siguientes
opciones:

Elaborar un esquema o cuadro sindptico que reuna las caracteristicas clave de cada dimension de
la gestion de nuestra escuela (sea en hojas de rotafolio o en el pizarrén).

Elaborar un mapa conceptual con todos los elementos caracteristicos de cada dimension de la
gestion de la escuela y las relaciones que describen entre si.

Proceder a la redaccion del documento resumen general de la situacion inicial de la gestion

escolar. Es importante que, cuando el documento esté elaborado, se distribuya una copia a los
participantes, de manera que lo puedan utilizar en actividades posteriores.
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Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Las tareas preparatorias se pueden realizar en una reunion de trabajo de todos los docentes, bajo
la conduccion del director o un docente designado para ello, en la que ponen en comin la
informacion producida y se desarrolla el esquema, el cuadro sindptico o el mapa conceptual que
servira de guia para la redaccion del resumen general.

La redaccion del resumen general puede encomendarse a un equipo de dos 0 mas docentes, que
les permita, por una parte, revisar el conjunto de relatorias y expedientes y recuperar la
informacion base requerida por el esquema, el cuadro sinoptico o el mapa conceptual; y por otra,
que se puedan distribuir partes de la redaccion y revisarlas en conjunto.

En esta tarea de redaccion puede o no participar el director, pero de cualquier modo ha de
acompanar y apoyar a ese equipo de redaccion.

Sugerencias de registro

Integrar en un documento el resumen general e incorporar en un expediente los materiales y notas
producidas en la reunion de trabajo.

El director puede registrar la informacion mas relevante de esta actividad en su diario de trabajo,

en una bitacora o memoria del proceso (cuaderno personal).

Desarrollar un proceso de reflexion colectiva sobre la descripcion de las caracteristicas
de la gestion escolar en su cuatro dimensiones para realizar una primera valoracion sobre
las practicas de los directivos y docentes

Sugerencias metodologicas

En un primer momento: A partir del resumen general y los materiales (cuadros, mapa conceptual)
resultado de la actividad anterior, proceder a realizar una reflexion y una deliberacion colectiva
para contestar las preguntas siguientes, contemplando las cuatro dimensiones de la gestion
escolar:

(Qué practicas, caracteristicas o aspectos de la gestion escolar hace falta desarrollar?

(Cuadles habria que dejar de hacer o cambiar por otras?

(Cudles habria que mejorar o perfeccionar?

Los participantes pueden proceder a contestar pregunta a pregunta, compartiendo sus ideas y
reflexiones individuales e identificar ideas semejantes o diferentes. Se pueden apoyar en un

cuadro (en el pizarron o en hojas de rotafolio) como el siguiente, para ir registrando todas las
respuestas:
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Preguntas

Dimension
pedagogica

Dimension
organizativa

Dimension
administrativa

Dimension
comunitaria

1
2

En un segundo momento: Recuperar el cuadro en el que se clasificaron los estandares de escuela
del PEC elaborado en la Actividad 3 de la Unidad de trabajo 1

Realizar una comparacion de las respuestas a las preguntas anteriores sobre lo que habria que
desarrollar, dejar de hacer, cambiar o mejorar, con los estandares clasificados por dimension de
la gestion escolar.

A partir de la comparacion, identificar los estandares de los que se tiene informacion (;de cuales
se dispone de informacion clara y explicita?) producida en el proceso de andlisis y descripcion
de las dimensiones de la gestion de la escuela.

Con base en los estandares de los que se cuenta con informacién registrada, proceder a resolver
la siguiente pregunta: ;en qué grado se puede decir que la escuela cumple dichos estandares?

Respecto a los estandares de los que no se cuente con informacion suficiente y pertinente, hacer
una deliberacion acerca de si se cumplen en algun grado o no.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Las tareas antes sugeridas se pueden realizar en una reunioén formal del Consejo Técnico Escolar,
dirigida por el director. Otro docente puede ser designado como relator de la sesion, y apoyar
con ello al responsable de elaborar el acta de la misma.

Sugerencias de registro

Los materiales producidos en la reunion (cuadros, tablas, transcripciones de los apuntes en el
prizarron) elaborados deberdn reunirse en un expediente dedicado a la sesion. Se pueden
incorporar como anexos de la relatoria de la sesion, en el cuaderno rotativo. Esta ha de resumir la
respuesta a las preguntas formuladas, asi como las ideas expresadas y las conclusiones obtenidas
por el equipo.

Elaborar una sintesis de los aspectos de la gestion escolar que se pueden mejorar para acercarse a
lograr en mayor grado o nivel los estdndares de las escuelas del PEC. Esta debera integrarse al

cuaderno rotativo de relatorias y sera un punto de partida para proéximas actividades.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).
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Unidad de trabajo 3:

Reconocer y evaluar los niveles de logro de aprendizaje
de los alumnos.

Propésito

Realizar un ejercicio de aproximacion a la observacion del nivel de logro de los aprendizajes de
los alumnos con los datos de aprovechamiento escolar, con la informacioén disponible en la
escuela, para analizar el desempefio de general de los alumnos en las distintas asignaturas o areas
y valorar si hay o no cambios significativos entre los datos de cada afio.

Nota importante para las escuelas de educacion preescolar y especial:

Las actividades de la presente unidad de trabajo se disefan a partir de la disponibilidad de
informacion cuantitativa que es generada por las escuelas de educacion basica general e indigena,
dada la existencia de un sistema de registro estadistico de la matricula, de evaluacién ,
acreditacion y certificacion del aprendizaje de los alumnos en cada ciclo escolar.

En los casos de las escuelas de educacion preescolar y las escuelas de educacion especial (CAM
y USAER) no opera ese sistema de informacion. En particular, la evaluacion del desarrollo y el
desempefio de los alumnos se basa en una metodologia cualitativa, cuya unidad de analisis es el
alumno y no el grupo.

Por lo anterior, se recomienda a las escuelas de educacion preescolar y educacion especial
disefiar —con el apoyo de la supervision escolar y los asesores técnicos— una secuencia de tareas
que les permita observar el desarrollo y desempefio de los alumnos a partir de la recuperacion y
analisis de la informacidon especifica de evaluacion cualitativa de los alumnos, segun las
estrategias e instrumentos empleados para cada area de desarrollo.

Analisis que les permita comparar datos referidos logros de los alumnos y valorar si en los
ultimos tres ciclos escolares se presentan procesos de mejora.

Actividades y tareas
Recopilar informacién sobre los niveles de logro de aprendizaje a partir de los datos de
tres ciclos escolares relativos al aprovechamiento escolar de los alumnos, por asignatura
o area de desarrollo y grado, considerando como referente a los estandares del PEC.

Sugerencias metodologicas

Recuperar del archivo escolar las calificaciones de la evaluacion final o sumativa de los alumnos
por asignatura, grado y grupo de los ciclos 1999-2000, 2000-2001 y 2001-2002.
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Calcular el promedio de calificaciones de los alumnos por asignatura, primero por grupo y
después por grado (cuando la escuela disponga de mas de un grupo por grado), para cada uno de
los tres ciclos escolares.

En el caso de educacion secundaria general o técnica, el ejercicio se podra realizar sélo con los
datos de dos o tres grupos por grado, teniendo como referencia los criterios que se hayan aplicado

para la conformacion de los grupos de alumnos.

Elaborar cuadros de concentracion de los promedios de calificaciones de los tres ciclos escolares,
por asignatura y grado, teniendo como base los promedios de cada grupo.

CUADRO 1. Ejemplo de cuadro de concentracion por grupo (plan de educacion primaria)

Primer Grado Promedio de calificaciones por Asignatura

Ciclo 1999-2000 Espaiiol Matematicas | Cs. Naturales | Geografia | Historia (Otras...)

Grupo A

Grupo B

Grupo .... otros

Promedio del grado

(Se elabora un cuadro por grado y por cada ciclo escolar: 1999-2000; 2000-2001; 2001-2002)

CUADRO 2. Ejemplo de cuadro de concentracion general por grado (plan de educacion primaria)

Grado Promedio de calificaciones por Asignatura

Ciclo 1999-2000 Espatfiol Matematicas | Ciencias Geografia Historia (Otras...)
Naturales

Primero

Segundo

Tercero

(Otros...)

(Se elabora un cuadro por cada ciclo escolar: 1999-2000; 2000-2001; 2001-2002)

CUADRO 3. Ejemplo de cuadro de concentracion general por grado y ciclo escolar (plan de
educacidn primaria)

Promedio de calificaciones por Asignatura
Grado Ciclo escolar |  Espaiiol Matematicas | Ciencias Geografia Historia (Otras...)
Naturales

1999-2000
Primero 2000-2001

2001-2002

1999-2000
Segundo | 2000-2001

2001-2002

1999-2000
Tercero 2000-2001

2001-2002
(Otros...)
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Elaborar graficas (histogramas o de barras) si se considera necesario, para observar las
variaciones de los datos por grado y asignatura en los tres ciclos escolares; pueden elaborarse en
hojas tamafo carta, para hacer luego un peridédico mural que permita la visualizacioén de los datos
por todos los participantes.

Observar y analizar los datos del cuadro de concentracion general por grado y ciclo escolar para
construir respuestas a preguntas como las siguientes:

(En cudles asignaturas se registran los promedios de calificaciones mas altos? ;qué razones
explicarian que en esas asignaturas se observen las calificaciones mas altas?. (En cudles
asignaturas se registran los promedios mas bajos? ;qué factores pueden explicar esos promedios
bajos?

LEn cuales asignaturas se observa que mejora de manera creciente el promedio de calificaciones
de un ciclo a otro? ;en cuales asignaturas el promedio se mantiene constante durante los ciclos
tres ciclos? jhay alguna asignatura en la que se deteriora o disminuye el promedio de
calificaciones entre un ciclo y otro, o durante los tres ciclos? ;qué posibles factores o razones
explicarian la mejora en ciertas asignaturas, la constancia en otras y el deterioro en alguna de
ellas?

Elaborar con los resultados un resumen de los hallazgos del anélisis de los datos de los tres ciclos
escolares, por asignatura y grado.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Para recopilar y analizar la informacion que se concentra en el Cuadro 1, se puede solicitar a cada
docente hacerse cargo de la informacién relativa al grado en el que actualmente se desempena
(ciclo 2002-2003).

En el caso de educacion secundaria general o técnica, el coordinador y algin miembro de la
academia pueden realizar el ejercicio, con los datos de solo dos o tres grupos por ciclo escolar.

Para concentrar la informacion que se ha de registrar en los cuadros 2 y 3 se puede designar una
comision de dos o mas docentes. Otra comision puede ser designada para elaborar las graficas, si
se decidiera esa opcion.

Otros docentes pueden colaborar en la elaboracion del peridodico mural con los datos o gréficas,
sea en el pizarron o con hojas de rotafolio. Otra opcidén es que cada docente cuente con un
ejemplar de los cuadros de concentracion (por ejemplo, en fotocopia)

A partir de la presentacion de los datos (graficas) en peridodico mural o de la disponibilidad de los
cuadros por cada docente, se ha de proceder al analisis y observacion de los datos.

En grupo proceder a exponer observaciones sobre los datos, a partir de las preguntas

orientadoras. Un docente puede, en el pizarréon u hoja de rotafolio, ir registrando las
observaciones.
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El coordinador de la sesion de trabajo ha de promover que los docentes aporten elementos para
contestar cada una de las preguntas. Las respuestas podran ser integradas y resumidas en un
cuadro de concentracion o sinoptico.

Sugerencias de registro

Integrar en un solo expediente todos los cuadros de concentracion por grado y ciclo escolar
(cuadro 1), junto con los cuadros 2 y 3. Integrar las graficas si se decidi6 utilizar esa opcion y las
hojas de transcripcion

Elaborar un resumen de las respuestas a las preguntas orientadoras, asi como de las conclusiones
sobre la variacion de los datos por asignatura, grado y ciclo escolar. Este resumen ha de derivarse
de la relatoria de la sesion, y registrarse en la libreta que ha de circular entre los docentes para
concentrar las relatorias. Ese resumen ha de estar disponible para su manejo en una actividad
posterior.

El director puede registrar la informacion mas relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Analizar el aprovechamiento escolar de los alumnos por asignatura y grado al interior del
2 grupo en el ciclo escolar inmediato anterior (2001-2002), para identificar las diferencias
en su rendimiento y reflexionar sobre la equidad de las oportunidades de aprendizaje.

Sugerencias metodologicas

Recuperar la informacion de las calificaciones finales por asignatura, de cada grupo, de todos los
grados del ciclo escolar anterior (2001-2002)

Calcular el porcentaje de alumnos que obtuvieron una calificacion no aprobatoria; la minima
aprobatoria; calificacion intermedia o regular, y la maxima aprobatoria. Concentrar los datos en
un cuadro.

CUADRO A. Ejemplo de cuadro de concentracion por grupo y grado (plan de educacion
primaria)

Primer Grado/ Porcentajes de alumnos segun calificacion

grupo

Asignatura % con | % con | Sumade % | % con | % con | Sumade % | % con | % con | Suma de %
5 6 con5y6 7 8 con7y8 9 10 con9y 10

Espaiiol

Matematicas

Cs. Naturales

Geografia

Historia

(Otras...)

(Se elabora un cuadro por cada grupo, de cada grado)
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Elaborar graficas (histogramas o de barras) para describir los porcentajes de alumnos segun su
clarificacion por grupo, en las que se describan los datos de todas las asignaturas. Pueden
elaborarse en hojas tamafio carta o en pliegos de papel para ser compartidos con el equipo.

A partir de la presentacion de los datos o graficas al equipo, observar y analizar la distribucion de
los porcentajes de alumnos segun su calificacion por asignatura, grupo y grado.

Con base en la observacion, aportar ideas para contestar preguntas como las siguientes:

(En cuales asignaturas se observa un porcentaje significativo de alumnos con calificaciones de 5
0 6? (mayor al 35%)

LEn cudles se observa un porcentaje significativo de alumnos con calificaciones de 9 o 10?
(mayor al 35%)

LEn cudles se registra un porcentaje significativo de alumnos con calificaciones de 7 y 8? (mayor
de 45%)

(En que asignaturas y grados se presenta un mayor porcentaje de alumnos con 5 o 6 de
calificacion?

Para concentrar las respuestas se puede elaborar una tabla comparativa, que permita observar los
datos por asignatura y grupos de un mismo grado o por grados.

Deliberar en torno a la respuesta a las siguientes preguntas: ;quiénes son los alumnos que
registran las mas bajas calificaciones en todas las asignaturas? ;son nifios o nifias? /;qué otras
caracteristicas comparten?. ;se puede afirmar que hay equidad en las oportunidades de
aprendizaje de los alumnos y alumnas?. ;qué razones pueden ecplicar la respuesta a la pregunta
anterior?

Elaborar un resumen con los resultados del analisis de los datos y de la deliberacion colectiva.
Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Cada docente puede hacer el registro, concentracion y analisis de datos de las asignaturas de un
grado distinto al que actualmente tiene asignado (ciclo 2002-2003).

En el caso de educacion secundaria general o técnica, el ejercicio se puede realizar en sesiones de
los miembros de la academia de cada asignatura, con los datos de sdlo dos o tres grupos por ciclo
escolar.

En grupo proceder a exponer observaciones sobre los datos, a partir de las preguntas

orientadoras. Un docente puede, en el pizarréon u hoja de rotafolio, ir registrando las
observaciones.
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El coordinador de la sesion de trabajo ha de promover que los docentes aporten elementos para
contestar cada una de las preguntas. Las respuestas podran ser integradas y resumidas en un
cuadro de concentracion o sinoptico.

Sugerencias de registro

Integrar en un solo expediente todos los cuadros de concentracidon por grado. Integrar las graficas
si se decidio utilizar esa opcion y las hojas de transcripcion

Elaborar un resumen de las respuestas a las preguntas orientadoras, asi como de las conclusiones
sobre la distribucion de los datos por asignatura y grado. Ese resumen ha de estar disponible para

su manejo en una actividad posterior.

Elaborar la relatoria de la sesion, y registrarla en la libreta que ha de circular entre los docentes
para concentrar las relatorias.

El director puede registrar la informacion mas relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o

memoria del proceso (cuaderno personal).

Analizar y reflexionar sobre los datos sobre reprobacion, desercion y repeticion de
grados escolares (aplica segun el nivel educativo y tipo de servicio)
Sugerencias metodologicas

Recopilar informacion de altas y bajas, con base en los cuadros de estadistica escolar de inicio y
fin de cursos, de los ciclos escolares 1999-2000, 2000-2001, 2001-2002,

Elaborar cuadros de concentracion de los datos por grado, por cada uno de los tres ciclos
escolares sefialados

Ejemplo:

Ciclo: Datos Inicio de Ciclo Datos de Fin de Ciclo

Grado Nuevo Reingreso Total Altas Bajas Existencia | Aprobados | Reprobados
Ingreso (reprobados)
A B C D E F G H

Primero

Segundo

Tercero

(otro...)

(este cuadro se elabora por cada uno de los ciclos escolares 1999-2000, 2000-2001, 2001-2002)
Obtener los siguientes datos:

Porcentaje de alumnos que se reinscribieron en el mismo grado (repetidores) (B/C x 100 = )
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Porcentaje de alumnos que reprobaron el grado (H/F x 100 = )
Porcentaje de alumnos que abandonaron la escuela (desercion) (F/C x 100 = )

Registrar los datos en un cuadro de concentracion como el siguiente

Grado % de repetidores % de reprobados % de desercion

Primero

Segundo

Tercero

(otro...)

Total

(este cuadro se elabora por cada uno de los ciclos escolares 1999-2000, 2000-2001, 2001-2002)

Elaborar un cuadro de concentracion con la informacién por grado de los tres ciclos escolares

Grado Ciclo escolar % de repetidores % de reprobados % de desercion
1999-2000
Primero 2000-2001
2001-2002
1999-2000
Segundo  [2000-2001
2001-2002
1999-2000
Tercero 2000-2001
2001-2002
(Otros...)

Elaborar un cuadro con el total de los datos por ciclo escolar

Ciclo escolar % de repetidores % de reprobados % de desercion

1999-2000

2000-2001

2001-2002

Elaborar graficas de barras por grado con los datos de los alumnos que reinscribieron en un
mismo grado (repeticion); que reprobaron grado; que abandonaron la escuela, de los Gltimos tres
ciclos escolares

Como en las actividades anteriores, los resultados se presentan al equipo y se realiza una
deliberacion con la orientacidon de preguntas como las siguientes:

(En cudles grados hay mayor porcentaje de alumnos que repiten el afio?
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(En cudles grados hay un mayor porcentaje de alumnos que reprueban el grado?
(En cudles grados hay un mayor porcentaje de alumnos que abandonan la escuela?

Comparando los datos de los tres ciclos escolares:
(El porcentaje de alumnos repetidores, aumenta o disminuye?
LEl porcentaje de alumnos que reprueban el grado, crece, disminuye, se mantiene igual?

(El porcentaje de alumnos que abandonan la escuela, crece, disminuye, se mantiene igual?

(Qué razones o factores pueden ayudarnos a comprender el comportamiento de los datos, que
expresan el desempefio y aprovechamiento escolar de los alumnos?.

Elaborar un resumen con los resultados del analisis de los datos y de la deliberacion colectiva.
Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Cada docente puede hacer el registro, concentracion y analisis de datos de repeticion, reprobacion
y desercion de un grado distinto al que actualmente tiene asignado (ciclo 2002-2003)

Se pueden seguir algunas de las pautas descritas para las actividades anteriores.

El director u otro docente designado por el equipo puede fungir como coordinador (moderador) y
conductor de las reuniones de trabajo dedicadas a estas tareas.

Sugerencias de registro
Elaborar un resumen de los datos, de las observaciones y reflexiones expresadas por el grupo.

Elaborar una sintesis de los resultados y conclusiones a los que se llegd, como relatoria, en la
libreta que ha de circular entre los docentes para concentrar las relatorias.

El director puede registrar la informacion mas relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o

memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito
Comparar los resultados de aprendizaje (aprovechamiento escolar) con los propdsitos educativos
de la educacion basica e identificar diferencias

Actividades y tareas

Construir referentes para valorar los logros de aprendizaje de los alumnos
(aprovechamiento escolar) y realizar un ejercicio de valoracion.
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Sugerencias metodologicas
Revisar y analizar colectivamente el texto La Calidad en la Educacion Basica

Revisar y analizar los Propdsitos educativos del nivel educativo y de los grados escolares, segun
corresponda

Revisar y analizar los estandares de las escuelas PEC relativos al aprendizaje y el
aprovechamiento escolar

Retomar la sintesis de resultados de las actividades anteriores (1, 2 y 3).

Analizar la informacion sobre los que los alumnos aprenden (segin las asignaturas en las que
demuestran mejor aprovechamiento escolar), haciendo una comparacion con lo sefialado en el
texto sobre La Calidad en la Educacion Basica y los Propositos educativos del nivel.

Identificar aspectos en los que los logros de aprendizaje de los alumnos (segun los datos de
aprovechamiento escolar, reportados en la actividad 1 y 2) son semejantes o0 muy diferentes a lo
que indican el texto de La Calidad en la Educacion Basica y los Propdsitos educativos del nivel.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Esta serie de tareas se puede desarrollar contando con la lectura previa de los textos sugeridos de
las relatorias, resumenes y sintesis de as actividades anteriores.

Se puede realizar una reunion fromal del Consejo Técnico Escolar, para deliberar y generar
acuerdos sobre los aspectos del aprovechamiento escolar de los alumnos (segiin asignaturas y
grados escolares implicados) pueden o deben ser atendidos para su mejora.

Sugerencias de registro

Elaborar una sintesis de aquellos aspectos del aprendizaje de los alumnos (a partir de los datos de
aprovechamiento escolar, de las actividades 1 y 2) que pueden o deben ser mejorados.
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La Calidad en la Educacion Basica

Una educacion basica de buena calidad estd orientada al desarrollo de las competencias
cognoscitivas fundamentales de los alumnos, entre las que destacan las habilidades
comunicativas basicas, es decir, la lectura, la escritura, la comunicacion verbal y el saber
escuchar.

Una educacion bésica de buena calidad debe formar en los alumnos el interés y la
disposicion a continuar aprendiendo a lo largo de su vida, de manera autébnoma y
autodirigida; a transformar toda experiencia de vida en una ocasion para el aprendizaje.

Una educacion basica de buena calidad es aquella que propicia la capacidad de los alumnos
de reconocer, plantear y resolver problemas; de predecir y generalizar resultados; de
desarrollar el pensamiento critico, la imaginacion espacial y el pensamiento deductivo.

Una educacion bésica de buena calidad brinda a los alumnos los elementos necesarios para
conocer el mundo social y natural en el que viven y entender éstos como procesos en
continuo movimiento y evolucion.

Una educacion bésica de buena calidad proporciona las bases para la formacion de los
futuros ciudadanos, para la convivencia y la democracia y la cultura de la legalidad.

En una educaciéon basica de buena calidad el desarrollo de las competencias basicas y el
logro de los aprendizajes de los alumnos son los propositos centrales, son las metas a las

cuales los profesores, la escuela y el sistema dirigen sus esfuerzos.

Fuente: Programa Nacional de Educacion, 2001-2006

2. Estandares de eficacia externa y logro educativo:

1. Los alumnos demuestran un incremento en 3. Los alumnos demuestran un incremento en
sus habilidades de razonamiento logico- sus habilidades de pensamiento critico-
matematico, medido con base en los cientifico, cuando asi corresponda.

examenes de estandares nacionales, cuando

asi corresponda. 4. La escuela disminuye el indice de

reprobacion, cuando asi corresponda.
2. Los alumnos demuestran un incremento en
sus habilidades comunicativas, medido con 5. La escuela disminuye el indice de desercion.
base en los examenes de estandares
nacionales, cuando asi corresponda.

Fuente: Reglas de Operacion del Programa de Escuelas de Calidad. 2003

52




Documento de trabajo. Sujeto a revision. 28 febrero de 2003

53



Documento de trabajo. Sujeto a revision. 28 febrero de 2003

Unidad de Trabajo 4:
Sintetizar la evaluacion de la gestion escolar y los logros
de aprendizaje (aprovechamiento escolar)

La pregunta acerca de la calidad

“Si se observa la practica, la calidad de la educacion es la formulacion de un juicio sobre el
resultado o sobre algun aspecto del proceso educativo. [...]

Si el juicio es el instrumento revelador de la calidad de la educacion, es importante
comprender mejor cudles son las caracteristicas principales de un juicio y de su formulacion.

[...]
Siempre es un sujeto quien formula el juicio de calidad

Todos aquellos que hayan pasado por la experiencia de la escolarizacion, estan en
condiciones de formular juicios acerca de su calidad. Sin embargo, distintos sujetos pueden
tener juicios diferentes acerca de una “misma” educacion.

Si alguien hace la pregunta acerca de la calidad de la educacion ofrecida por la escuela a la
que asistioé un grupo, es posible escuchar juicios diversos: “mi escuela era de buena calidad,
porque alli aprendi matematicas, lo cual me permitié estudiar contabilidad”; otro dira “mi
escuela era buena, porque me entrego6 los valores necesarios para enfrentar la vida”; y otro,
“mi escuela no era buena, porque no nos ensefiaron idiomas extranjeros”. ;Cual de ellos
tiene razon? ;Cudl es la calidad de esa escuela? No es posible afirmar cual es la calidad de la
escuela: entre ellos hay opiniones diferentes y hasta contrarias.

Dado que la respuesta a la pregunta “;cudn buena es la calidad de la educacion en...?” s6lo
puede ser respondida por un sujeto que formula un juicio, la determinacion del sujeto
llamado a formular el juicio es un asunto de importancia. La diferencia en la respuesta no
solo radica en que todos los individuos son diferentes, sino que ellos poseen visiones e
intereses estructuralmente distintos. Es muy diferente si el juicio lo formula el director de
una escuela (que es el sujeto que la observa desde donde ocurre el proceso, desde dentro de
la escuela), o el padre de un alumno (que es el sujeto que denota un beneficiario externo), o
un periodista (que es un sujeto orientado hacia la comunicacion externa), o un agente del
Estado (que es un sujeto cuya funcién es la de controlar desde el interior del sistema, pero
externo a la escuela).

Es entonces necesario distinguir dos situaciones: una es aquella que consiste en identificar y
valorar al sujeto que es llamado a emitir el juicio de calidad, es decir, que senale si hay o no
hay calidad. La otra es establecer quién es el que tiene razén cuando hay mas de un sujeto
que emite el juicio, o bien determinar cual de las opiniones es la mas poderosa.

Quien esté en condiciones de decidir acerca de ambas situaciones, utilizard algin criterio
para determinar su decision. La mayor parte de las veces este criterio sera de naturaleza
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politica.

Para obtener un juicio valido acerca de la calidad de la educacién en la escuela recién
mencionada, o en cualquiera otra, hay que considerar dos elementos: primero, el juicio debe
ser fundamentado y, segundo, debe ser formulado por un sujeto investido de algtn tipo de
autoridad para hacerlo.

Por otra parte, afirmar que el sujeto tiene que fundamentar el juicio significa que es
mediante la fundamentacién que se incrementa la validez del mismo. Esto es importante
porque es la validez de un juicio la que conduce a la realizacion de acciones.

(Cuales juicios tienen un fundamento real? o ;como se fundamentan los juicios? Echeverria
(1994) distingue cinco componentes en la fundamentacion de los juicios:

1.éstos se formulan “por o para algo”. Los juicios son formulaciones que se realizan para
que se generen acciones. Ejemplo: el juicio de un tutor seria “la escuela es de mala calidad,
por lo tanto retiraré a mi nifia de ella”;

2. se pueden cotejar con lo que la comunidad espera que ocurra. La calidad de la educacion
estaria influenciada por el grado de correspondencia que se juzgue existir entre lo que ocurre
en una escuela especifica y lo que el sujeto (individual o colectivo) ha manifestado deberia
hacer esa escuela. Ejemplo: “la escuela debe servir para proteger a los nifios durante el dia y
ensefiarles a leer y escribir”;

3. son especificos, es decir, no se basan en generalidades. Ejemplo: decir “en esta escuela los
niflos conversan mucho; debe ser una mala escuela” constituye una generalizacion
inadecuada, pues —salvo en el caso que se indique que sea la “conversacion” el Unico
criterio— es posible indicar otros dominios especificos que configuran la calidad;

4. debe ser posible formular afirmaciones positivas sobre lo que se esta juzgando. Ejemplo:
“esa escuela es buena, el 90% de sus alumnos pasa de afio pese a que no hay alli una
promocion automatica”, y

5. debe ser posible revisar el fundamento del juicio contrario al fundar un determinado
juicio: “esa escuela es mala porque el 50% de los nifios repite afio”. Si esto s6lo ha ocurrido
este afio por motivos especiales, tales como podria ser una inundacion que impidid
completar el afio lectivo. De no ser por la inundacion cabria esperar que la situacion sea
similar a la de los cinco afos anteriores durante los cuales s6lo un 10% repiti6 afio. En este
caso, el juicio original estd mal fundado.

Pero a veces no basta con que el juicio esté fundamentado para que sea considerado como
valido y conduzca a acciones. Su reconocimiento también estd asociado al de la autoridad de
la persona que formula el juicio. A diferencia de otros ambitos, como el de los jueces en lo
juridico o los arbitros en lo deportivo, en la esfera de la educacion no existen posiciones
laborales en las cuales ex oficio se tenga la autoridad para formular juicios validos en la
materia. Sin embargo, Livingstone y Zeiky (1982) sugieren que para que los juicios sean
reconocidos, se requiere que los jueces sean personas que cumplan, por lo menos, con los
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siguientes requerimientos:

—que ellas estén calificadas por conocimiento, experiencia o posicion, para formular los
juicios en las dimensiones que se les solicita;

— que los juicios emitidos tengan sentido para las personas que los formulan, y

— que el juez tenga en cuenta el ambito y el proposito para el cual se solicita el juicio, pues
¢éstos varian.

El juicio de calidad depende de criterios y estandares

Cuando se formula un juicio sobre la calidad, éste siempre se hace referido a algln criterio.
Los criterios sefialan el dominio de accion en el cual se formula el juicio. Por ejemplo, un
criterio puede referirse al dominio laboral, otro al cognoscitivo, otro al de los valores. Pero
para formular un juicio no basta con delimitar el dominio al cual éste se refiere, sino que
ademas es preciso contar con algin estandar.

Los estandares funcionan como los niveles, son referentes o condiciones de satisfaccion que
los usuarios establecen y que les sirven de referencias para formular el juicio. [...]

Fuente: Seleccion de Casassus, Juan. “Lenguaje, poder y calidad de la educacion” En Boletin del Proyecto
Principal de Educacion para América Latina, OREALC UNESCO,

Propasito
Sintetizar y relacionar la evaluacion de la gestion escolar (en sus distintas dimensiones) y sus
resultados de aprendizaje (aprovechamiento escolar) y valorar la calidad de la escuela.
Actividades y tareas
Con la informacion disponible, hacer una valoracion sobre la calidad de la gestion de la
escuela

Sugerencias metodologicas

Recuperar y revisar la informacion contenida en el resumen general producido en la actividad 6 y
en la sintesis producida en la actividad 7 de la Unidad de Trabajo 2.

Disponer de los estdndares de las escuelas del PEC, clasificados por dimension de la gestion
escolar, en uno o mas carteles u hojas, y aplicar una escala de valoracion descriptiva:
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Estandares Escalas
1. La comunidad escolar cumple con las |No se | Se definen |Se definen|Se definen |Se definen
metas que ella misma se fija definen algunas metas de un | metas en | metas en
metas metas pero aspecto varios varios
no se | particular y | aspectos y la | aspectos y
cumplen solo algunas | mayoria  se | todas se
se cumplen | cumplen cumplen
2. El director ejerce liderazgo académico |Nunca Con  poca|Con cierta| Con mucha | Siempre
y social, para la transformacion de la frecuencia vy | frecuencia y | frecuencia en
idad 1 solo en|en funcion |la mayor
comunidad escolar. determinados | de asuntos de | parte de los
asuntos diversos asuntos
3. El personal directivo, docente y de |Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
apoyo trabaja como un equipo integrado ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ todos
b b ’ ,
. algunos mayoria la mayoria
con intereses afines y metas comunes. & Y Y
4. Los directivos y docentes se preocupan | Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
por capacitarse y actualizarse ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
continuamente algunos mayoria la mayoria
5 Los directivos y docentes demuestran un | Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
dominio pleno de los enfoques ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
. algunos mayoria la mayoria
curriculares,  planes, programas y & 4 Y
contenidos.
6. Se cumple con el calendario escolar, se | Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
fomenta la asistencia y puntualidad y se ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
. . algunos mayoria la mayoria
aprovecha  Optimamente el tiempo & Y Y
dedicado a la ensefanza.

7. La escuela mejora las condiciones de su | Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
infraestructura material, para llevar a cabo ninguna veces/ veces/ la | frecuencia/ | todas las
fi t lab . 1 b condicion algunas mayoria de|la mayoria | condiciones

eficazmente sus labores: aulas en buen condiciones | las de las
estado, mobiliario y equipo adecuado a los condiciones | condiciones
procesos modernos de ensefianza-
aprendizaje,  laboratorios  equipados,
tecnologia educativa, iluminacion,
seguridad, limpieza, asi como los recursos
didacticos necesarios.
8. Los docentes demuestran capacidad de | Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
critica de su propio desempefio, asi como ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
b ’ ,
. 2 . algunos mayoria la mayoria
de rectificacion, a partir de un concepto & 4 Y
positivo de si mismos y de su trabajo.
9. Los docentes planifican sus clases |Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
anticipando alternativas que toman en ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
. . . algunos mayoria la mayoria
cuenta la diversidad de sus estudiantes. & 4 Y
10. Las experiencias de aprendizaje |Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
propiciadas por los docentes ofrecen a los ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
. . . . algunos mayoria la mayoria
estudiantes oportunidades diferenciadas & 4 Y
en funcion de sus diversas capacidades,
aptitudes, estilos y ritmos.
11. Los docentes demuestran a los |Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
estudiantes confianza en sus capacidades ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
algunos mayoria la mayoria

y estimulan constantemente sus avances,
esfuerzos y logros.
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12. Los docentes consiguen de sus |Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
alumnos una participacion activa, critica y ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
creativa algunos mayoria la mayoria
13. En la escuela se favorece el |Nunca / en|Con poca | Con _ Con m_ucha Siempre / en
conocimiento y valoracion de nuestra ningun frecuencia /| frecuencia frecuencia /| muchos y
lidad lticultural aspecto en algunos |/en algunos|en muchos | variados
realidad multicultural. aspectos aspectos aspectos aspectos
14. La escuela incentiva el cuidado de la |Nunca/  en | Algunas Algunas Con Siempre/ en
salud, el aprecio por el arte y la ninguno de | veces/ en | veces/ en | frecuencia/ | todos los
i i6n del di bient los tres | alguno de los | mas de wun|en al menos | temas
preservacion del medio ambiente. temas tres temas tema dos temas
15. La comunidad escolar se desenvuelve | Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
en un ambiente propicio a la practica de ningun valor | veces/ uno o | veces/ en dos | frecuencia/ | todos los
. dos de los|o mas | la mayor | valores
Val.ores. universales .tales com.o la valores valores parte de los | citados
solidaridad, la tolerancia, la honestidad y valores
la responsabilidad, en el marco de la citados
formacion ciudadana y la cultura de la
legalidad.
16. El personal, los padres de familia y |Nunca/ Algunas Algunas Con Siempre/
miembros de la comunidad a la que ninguno veces/ veces/ la | frecuencia/ | todos
. .. algunos mayoria la mayoria
atiende la escuela participan en la toma de & 4 Y
decisiones y en la ejecucion de acciones
en beneficio de la escuela.
17. Los padres de familia estan |Ninguno Soélo Algunos, sin | La mayoria | Todos
organizados algunos, ser mayoria
minoria
participan en las tareas educativas con los | Nunca /| Alguna vez /| Algunas Con Siempre / la
d ninguno solo algunos | veces/ mas | frecuencia /| mayoria
ocentes, de la mitad la mayor
parte
son informados con regularidad sobre el |Nunca /| Alguna vez / | Algunas Con Siempre / la
progreso y rendimiento de sus hijos y ninguno solo algunos | veces/ mas | frecuencia /| mayoria
de lamitad |la mayor
. ) parte
tienen canales abwrto; para expresar SUS Nunca 7| Alguna vez / | Algunas Con Siempre
inquietudes y sugerencias. ninguno muy veces/ frecuencia /| formales y
informal o |informal y en | formales e | directos
indirecto algunos informales
casos directo | pero directos
18. La comunidad escolar se autoevalfia, |Nunca /| Alguna vez /| Algunas Con Siempre / en
busca la evaluacion externa y, sobre todo, ninguno de | en alguno de veces /en | frecuencia/ los tres
la utili h ienta d . los tres | los tres |{mas de un|en al menos |temas
a utiliza COTTI’O una nerramicnta de mejora temas temas tema dos temas
y no de sancion.
19. La escuela se abre a la sociedad y le | Nunca Algunas Algunas Con Siempre y en
rinde cuentas de su desempefio veces pero |veces pero | frecuencia y |todos los
con muchas | con cierta | disposicion | asuntos que
reservas disposicion | en la mayor | es necesario
en algunos | parte de los
asuntos asuntos

Con los resultados de la tarea anterior, realizar una reflexion individual y colectiva,

preguntas guia como las siguientes:

(Qué aspectos de la gestion de la escuela son de buena calidad?

a partir de
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(Cudles no son de calidad?

(Cudles condiciones de la gestion escolar favorecen el aprendizaje de los alumnos y su formacion
integral?

(Cuales lo limitan o lo inhiben?

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

El director u otro docente designado por el equipo puede fungir como coordinador (moderador) y
conductor de una reunion de trabajo. Ha de prepararse previamente para animar la reflexion y
deliberacion de los participantes, y conducir al grupo de manera que las tareas se desarrollen de
manera suficiente y productiva.

Otro docente puede ser designado como relator de la sesion.

Sugerencias de registro

Elaborar una sintesis de las ideas expresadas en la reflexion colectiva, de los juicios derivados de
la aplicacion del instrumento escala de valoracion, asi como de la respuesta a las preguntas guia .
Esta debera integrarse al cuaderno rotativo de relatorias y serd un punto de partida para proximas

actividades.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Con la informacion disponible, hacer una valoracion de los niveles de logro de los
aprendizajes de los alumnos de la escuela
Sugerencias metodologicas

Recuperar y revisar la sintesis de resultados producida en la actividad 3 de la Unidad de Trabajo
3

Realizar una reflexion individual y colectiva, a partir de preguntas guia como las siguientes:;en
qué areas de desarrollo o asignaturas los alumnos tienen logros de aprendizaje de buena calidad?
,en cudles no?

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

El director u otro docente designado por el equipo puede fungir como coordinador (moderador) y
conductor de una reunion de trabajo. Ha de prepararse previamente para animar la reflexion y
deliberacion de los participantes, y conducir al grupo de manera que las tareas se desarrollen de

manera suficiente y productiva.

Otro docente puede ser designado como relator de la sesion.
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Sugerencias de registro

Elaborar una sintesis de las ideas expresadas en la reflexion colectiva y de la respuesta a las
preguntas guia. Esta debera integrarse al cuaderno rotativo de relatorias y serd un punto de
partida para proximas actividades.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Con base en el resultado de las dos actividades anteriores, hacer una reflexion colectiva y
3 valorar la calidad de la escuela

Sugerencias metodologicas

Deliberar y construir una respuesta con pleno consenso del grupo de docentes, a partir de la
pregunta guia ;es nuestra escuela una escuela de buena calidad?

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

Convocar a una sesion del Consejo Técnico Escolar para realizar la actividad, realizar la sesion y
elaborar el acta, conforme a lo dispuesto.

Sugerencias de registro

Elaborar una sintesis de las ideas expresadas en la reflexion colectiva y de las respuestas a la
pregunta guia . Esta debera integrarse al cuaderno rotativo de relatorias y serd un punto de partida
para proximas actividades.

El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito

Integrar una sintesis general de los aspectos a mejorar a partir de los resultados de la
autoevaluacion inicial de la gestion escolar en todas sus dimensiones y de la valoracion de los
logros de aprendizaje de los alumnos.

Actividades y tareas

de la actividad 1 de la unidad de trabajo 4 , elaborar un cuadro sindptico o tabla de
concentracion de los procesos o acciones de las dimensiones de la gestion escolar que
pueden y deben ser modificados (aquellos que hay que mejorar, los que hay que transformar y los
que habria que dejar de hacer); asi como de los aspectos del aprendizaje de los alumnos que

l Con base en las sintesis de resultados de las actividades 6 y 7 de la unidad de trabajo 2;
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deben ser atendidos para mejorarlos, para lograr los propoésitos educativos del nivel, con apoyo en
la informacion producida en la actividad 4 unidad de trabajo 3.

El resultado de esta actividad de sintesis serd uno de los recursos mas importantes para iniciar el

proceso recomendado en el moédulo siguiente: Construyendo la Vision y Mision de nuestra
escuela.
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Unidad de Trabajo 5:
Condiciones para iniciar un proceso de intervenciéon en la
gestion escolar para mejorar su calidad

Propésito

Identificar el papel del equipo docente y del director en el proceso de mejora de la gestion de la
escuela (equipo colaborativo/trabajo colegiado), para generar acuerdos que les permitan
desarrollar estrategias de organizacion y colaboracion.

Actividades y tareas

dimensiones y la manera en la que el director puede apoyarlos y acompaiiarlos en ese
proceso

1 Analizar el papel del equipo docente en la mejora de la gestion escolar en sus distintas
Sugerencias metodologicas

Identificar, a través de una reflexioén colectiva y una deliberacion, las practicas de los docentes
que en lo individual y, especialmente, en lo colectivo (como equipo) pueden contribuir al proceso
de mejora de la gestion de la escuela

Distinguir y clasificar cudles practicas del colectivo docente pueden ser desarrolladas, cudles se
han de transformar o dejar de hacer.

Analizar qué tareas puede desarrollar el director de la escuela para favorecer el desarrollo del
equipo docente y mejorar con ello la organizacion y funcionamiento de la escuela.

Generar acuerdos sobre los qué practicas del colectivo docente y del director de la escuela son
necesarias para mejorar la gestion escolar segiin sus dimensiones.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

El director u otro docente designado por el equipo puede fungir como coordinador (moderador) y
conductor de una reunién de trabajo. Ha de prepararse previamente para animar la discusion de
los participantes (por ejemplo, formulando preguntas guia) y conducirla de manera que las tareas
se desarrollen de manera suficiente y productiva.

Otro docente puede ser designado como relator de la sesion.

Sugerencias de registro

Elaborar una sintesis de las practicas que pueden desarrollar u dejar de hacer los docentes para

mejorar la gestion escolar; asi como de los acuerdos . Esta debera integrarse al cuaderno rotativo
de relatorias y serd un punto de partida para proximas actividades.
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El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito

Identificar el papel de los padres de familia y de otros miembros de la comunidad en los procesos
de gestion escolar

Actividades y tareas

Analizar, qué papel pueden jugar los padres de familia y otros miembros de la
2 comunidad en la mejora de la gestion de la escuela y la realizacion de su tarea educativa.

Sugerencias metodologicas

Visualizar, a través de un debate colectivo, qué tareas pueden desarrollar de manera efectiva los
padres de familia y otros miembros de la comunidad que contribuyan a la mejora del
funcionamiento de la escuela y su tarea educativa

Identificar, con base en las tareas identificadas, qué relaciones de colaboracion se pueden
establecer entre los docentes y los padres de familia

Analizar qué estrategias pueden manejar tanto el director como los docentes para favorecer la
participacion de los padres de familia en las actividades de mejora de la gestion escolar y de su
tarea educativa

Generar acuerdos sobre el papel del colectivo docente y del director de la escuela son necesarios
para vincular a los padres de familia en procesos de gestion escolar y fortalecer su participacion
en el proceso educativo.

Sugerencias de organizacion y participacion del director y del equipo docente

El director u otro docente designado por el equipo puede fungir como coordinador (moderador) y
conductor de una reunién de trabajo. Ha de prepararse previamente para animar la discusion de
los participantes (por ejemplo, formulando preguntas guia) y conducirla de manera que las tareas
se desarrollen de manera suficiente y productiva.

Otro docente puede ser designado como relator de la sesion.

Sugerencias de registro

Elaborar una sintesis de las ideas sobre la participacion de los padres de familia y miembros de la
comunidad en actividades de mejora de la gestion escolar que se pueden desarrollar, de las
estrategias factibles a implementar por el director y los docentes; asi como los acuerdos a los que

llegaron sobre su participacion en la vinculacion con los padres de familia. Esta sintesis debera
integrarse al cuaderno rotativo de relatorias y serd un punto de partida para proximas actividades.
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El director puede registrar la informacion més relevante en su diario de trabajo, en una bitacora o
memoria del proceso (cuaderno personal).

Propésito
Identificar necesidades de aprendizaje y proveedores de formacién para el desarrollo de
conocimientos pertinentes para intervenir en la gestion escolar, para establecer una agenda de
formacion y actualizacion de docentes y directivo.
Actividades y tareas
Identificar, a través de una reflexion colectiva, qué sabemos —directivo y docentes-- y
podemos poner a disposicion del proceso de mejora de la gestion escolar

Sugerencias metodologicas

Identificar, a través de una reflexion colectiva, qué nos hace falta aprender —directivo y docentes-
- para desarrollar nuevas practicas de gestion de la escuela

Identificar los recursos de formacion disponibles: la supervision escolar; los Centros de Maestros;
los programas de formacion, capacitacion y actualizacion profesional ofrecidos en la entidad.

Elaborar y redactar una agenda de formacidon personal y colectiva, en la que se establezcan
posibles actividades de formacion, actualizacion y capacitacion.
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Registro y Autoevaluacion

* Reunir y revisar los instrumentos de registro utilizados (cuadernos, diarios, carpetas o
expedientes).

* Verificar si el cuaderno rotativo de relatorias contiene los resultados, conclusiones y acuerdos
fundamentales del proceso de autoevaluacidon; compararlo con el diario de trabajo del
director.

* Si se utiliz6 la estrategia del Portafolio Institucional, revisar el orden y clasificacion de la
informacion y los documentos ahi reunidos

* Verificar que los documentos redactados por los docentes (resimenes, sintesis y resumenes
generales de unidades de trabajo) estdn completos y efectivamente dan cuenta de los
resultados del proceso que desarrollaron en la escuela

Realice un anélisis de las siguientes afirmaciones y registre informacion que se genera a partir de
una deliberacion colectiva.

1. Las unidades de trabajo, en su disefo y actividades, contribuyeron a fortalecer el liderazgo
del director

2. Las actividades y tareas, asi como las sugerencias de organizacion y participacion,
contribuyeron al desarrollo y consolidacién del equipo docente de modo que se considera
preparado para iniciar el proceso de planeacion.

3. Los docentes y el director tuvieron la oportunidad de resolver dudas y preguntas sobre las
actividades sugeridas y su desarrollo, solicitando apoyo a los docentes mas preparados en
determinado campo

4. Hay actividades o temas dificiles de realizar porque hicieron falta ciertos conocimientos o
habilidades en las personas que colaboraron y no hubo manera de adquirirlos o desarrollarlos
en e tiempo disponible

5. Los resultados obtenidos se consideran altamente satisfactorios y motivadores para que todos

los docentes participen con alto compromiso en el proceso de planeacién y mejora de la
gestion escolar
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CAJA DE HERRAMIENTAS
PARA REALIZAR EL PROCESO DE
AUTOEVALUACION DE LA GESTION DE LA
ESCUELA
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El Portafolio Institucional
Concepto

El portafolio institucional es una colecciéon de documentos, la cual se elabora de manera
paulatina de tal forma que constituye una secuencia cronologica; se conforma por textos,
graficos, tablas, imagenes, elementos que permiten observar aspectos especificos de la historia
de una escuela.

Una perspectiva dinamica de portafolio permite llevar a cabo un analisis de su contenido y
entender metas, planes, acciones y logros de una escuela a partir de los documentos que lo
conforman, mismas se constituyen en evidencias las cuales se acompafian de narrativas
reflexivas de los actores que lo conforman.

El portafolio institucional permite incluso que agentes externos a la escuela analicen su
contenido e identifiquen la situacion global de la escuela o etapas de procesos especificos.

Ambos analisis (desde los actores o por agentes involucrados) permiten potenciar la toma de
decisiones de manera mas pertinente. Estas caracteristicas proporcionan una vision dinamica
del portafolio que no permite confundirlo con un archivo.

Propdsitos

Los principales propositos que se buscan al implementar el portafolio institucional son los
siguientes:

* Dar a conocer factores que describen los procesos que se presentan en la escuela.
*  Monitorear aspectos que conforman la dinamica escolar en diferentes momentos.

* Propiciar acciones reflexivas del colectivo escolar al tener una definicion comun de una
situacion inicial, metas a lograr en un tiempo determinado y evidencias de acciones que se
realicen para el logro de dichas metas.

Caracteristicas

El portafolio institucional presenta caracteristicas comunes a las de las otras modalidades de
portafolio, sin embargo es necesario resaltar las particulares de esta modalidad, de ellas destacan
las siguientes:

* Intencional

La elaboracion del portafolio institucional debe tener como propdsito recuperar procesos
determinados que se presentan en la escuela, para realizar un analisis y tomar decisiones
encaminadas a mejorar.

¢ Concreto
El portafolio se constituye de evidencias de actividades que se llevan a cabo en la escuela y que
posteriormente se constituirdn en elementos de analisis de lo cotidiano.
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e Singular

El portafolio presenta procesos especificos y particulares de una escuela, lo cual lo hace
heterogéneo, sin embargo al establecer aspectos comunes para su conformacion garantiza la
posibilidad de la comparacion con los realizados por diferentes escuelas.

* Colectivo

El portafolio se conforma con las aportaciones del colectivo escolar que aportar documentos
para su conformacion y determina si estos constituyen evidencias importantes para observar los
procesos que se viven en las escuelas.

* Disponible

El portafolio puede ser consultado por cualquier persona del colectivo, o por algun agente
externo que participe en su elaboracion, interesada en conocer la situacion que guarda la
escuela.

* Selectivo
Los elementos que conforman el portafolio deben ser las evidencias que describan mejor y
proporcionen informacién importante en torno a las situaciones que vive la escuela.

* Asociado a procesos de autoevaluacion y evaluacion externa

El portafolio potencia la autoevaluacion del colectivo escolar o evaluacion de personas externas
a la institucion. Con lo anterior se pueden identificar problematicas y logros asociados a sus
causas y consecuencias a partir de lo cual se pueden generar compromisos y acciones.

Aspectos que se pueden incluir en el portafolio institucional

Si bien la creatividad es el Uinico limite para establecer cuales aspectos son los que se deben
incluir en el portafolio, se hace necesario considerar en todo momento la caracteristica de
selectividad, para que el portafolio cumpla con su funcion de dar cuenta de lo que sucede en la
escuela. Algunos aspectos que se pueden incluir son los siguientes:

* Entrevistas, encuestas, listas de cotejo

* Bitacoras, anécdotas, reportes narrativos

* Ejemplos de trabajos de alumnos y docentes, exposiciones
* Documentos oficiales, estadisticas

* Audiograbaciones, videograbaciones y fotografias

Fuente: Garcia Hernandez, Esteban. El Portafolio Institucional. Evaluacion Cualitativa del Programa
Escuelas de Calidad, México, SEP y Heuristica Educativa.
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Las estrategias para actuar en un proceso de evaluacion

El equipo directivo, que conoce el contexto y a todos los protagonistas que se desenvuelven en
¢l, puede proponer alguna de las siguientes iniciativas. Si algin profesor plantea alguna de
ellas u otras similares tratara de acogerla y apoyarla. No es el equipo directivo el que hace la
evaluacion, sino el que la impulsa, la estimula, la coordina y la avala en su racionalidad y en
su respeto a las personas.

a) Dedicar monograficamente una sesion del Consejo Técnico Escolar para hacer el analisis
de alguna parcela del funcionamiento del Centro, por ejemplo la disciplina escolar, la
evaluacion, las formas de respeto, el fracaso en los estudios, el abandono de los estudios por
algunos alumnos...

Estas sesiones deberian prepararse previamente, sea por parte de un grupo de profesores, sea
por el Directivo, o por algin docente... La preparacion puede exigir la elaboracion de
materiales o documentos que habrian de repartirse previamente entre los asistentes.

b) Solicitar de los alumnos, por escrito, un informe sobre la marcha del Centro

Estos informes pueden ser totalmente abiertos o bien estar orientados por algunas preguntas
(muy pocas) con el fin de que ellos dirijan sus comentarios a aquellos aspectos que consideren
importantes y que no siempre coinciden con lo que los profesores o directivos consideran
prioritario.

¢) Nombrar una Comision para que realice algin estudio valorativo sobre la vida del Centro
Esta Comision, que deberia ser nombrada por el equipo de profesores (no seria deseable, a mi
juicio, que la compusiera o que la nombrara el equipo directivo), elaboraria un informe que
luego entregaria a todos los profesores y, en su caso, a los alumnos, con el fin de reflexionar
conjuntamente sobre los resultados del estudio.

d) Realizar algunas preguntas a los padres sobre el funcionamiento del Centro

Esas preguntas se entregarian a diversos tipos de familias para que contestasen a ellas
sabiendo que conoceran las respuestas de todos y que compartirdn su analisis con los
profesores. Seria deseable que alguna de estas sesiones acogiese a todos los estamentos del
Centro, ya que la evaluacion no tiene una sola perspectiva y no existe un sector privilegiado en
la valoracion justa de la realidad.

e) Analizar de forma rigurosa alguna situacion conflictiva del Centro

El conflicto puede ser utilizado para producir luz y no so6lo chispas. En el nucleo de un
conflicto se pueden encontrar datos importantes que permitan comprender la dinamica de un
Centro. La finalidad de este analisis no es s6lo superar esa situacion conflictiva sino dar pie al
conocimiento de la vida del Centro.

f) Aplicar el mismo cuestionario a todos los estamentos (padres, profesores, alumnos,
personal de administracion) para estudiar los contrastes de opinion

Aunque el cuestionario tiene limitaciones importantes, puede ser utilizado para descubrir
pistas de reflexion. Lo importante es que, una vez conocidas las respuestas, se sometan a la
consideracion de todos con el fin de provocar la discusion y de favorecer la comprension de lo
que sucede en el Centro.
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g) Proponer a un subgrupo de docentes que haga un informe sobre su actividad

Un grupo reducido puede emprender mas facilmente una tarea de revision y analisis. Esta
iniciativa puede surtir efectos positivos en otros grupos, sobre todo si se realiza con acierto y
eficacia. Los miembros de dicho grupo pueden informar en reunion del colectivo docente o en
sesion del Consejo Técnico de los resultados de su experiencia evaluadora.

h) Proponer la realizacion de diarios, tanto a profesores como a los alumnos

Estos diarios pueden estar orientados previamente o bien estar abiertos al contenido del que
quieran dotarlos sus autores. Después de un periodo se realizarian sesiones de trabajo para
analizar los diarios, sea directamente, sea después de entregarlos a una comision mixta que
realice un primer informe.

1) Hacer un estudio de casos sobre alguno de los aspectos de la vida del Centro que tenga
interés para los profesionales

Ese estudio podria realizarse siguiendo un esquema de analisis similar al siguiente:

Identificacion del problema.

Quién lo ha planteado.

Por qué lo ha planteado (justamente en ese momento).

Analisis de las manifestaciones del problema.

Consecuencias del mismo.

Causas que lo han originado, mantenido y/o acrecentado.

Evolucion y fases por las que ha atravesado.

Posibles fuentes de informacion necesaria (ademas de la que ahora se conoce).
Soluciones previsibles (opcion por la mas eficaz).

Previsiones (de tiempo y de medios) para evaluar los resultados de la solucion elegida.
Procesos de rectificacion y reconduccion de la situacion que se habia elegido y puesto en
marcha.

¥ K X K X X X X X X ¥

j) Evaluar una sesion del Consejo Técnico Escolar en su desarrollo completo

Valorar como se prepara: como se fija la fecha, qué tipo de convocatoria se hace, qué tipo de
materiales se distribuye... Analizar la sesion: quién y como la coordina, qué intervenciones se
producen, a qué tipo de acuerdos se llega y por qué caminos, qué comportamientos se
producen, como se confecciona el acta... Estudiar la opinion que los distintos miembros tienen
después de celebrarse la sesion...

k) Hacer un estudio de la utilizacion del espacio escolar

Analizar como se distribuye el espacio en relacion con la jerarquia y el poder, qué uso se hace
de las dependencias, qué diferencias existen en los espacios que utilizan los profesores y los
alumnos, qué itinerarios estan abiertos y quién decide cerrarlos...

1) Realizar lecturas sobre la valoracion del funcionamiento de los Centros

Distribuir articulos sobre teoria o informes de experiencias para realizar, a partir de ellos, la

discusion sobre el método de evaluacion o, mas directamente, sobre la dinamica del propio
Centro al que pertenecen los profesores.
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m) Filmar una sesion de evaluacion, para su posterior analisis por el grupo de profesores
implicados y por otros compafieros

La finalidad es revisar las intervenciones, su contenido, su frecuencia, sus repercusiones. Y
recibir las opiniones de otros compafieros que no han estado presentes y que tienen menos
intereses en juego.

n) Obtener una serie de fotografias sobre el espacio escolar para su analisis
Las fotografias permiten iniciar y avivar el didlogo a través de un analisis compartido por

grupos de profesores y alumnos. Contienen en si mismas un caudal abundante de informacion
y de significados.

Seleccion y adaptacion de: Santos Guerra, Miguel Angel. Estrategias para la evaluacion interna de los centros
educativos. Madrid. MEC, 1993
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Los métodos para la exploracion
Observar la realidad

“La observacion es un proceso cuya funcion primera e inmediata es recoger informacion
sobre el objeto que se toma en consideracion”.
(Postic y De Ketele, 1992)

No se observa todo a la vez. Es necesario un principio organizador de la percepcion, unos
ejes de focalizacion y de estructuracion de lo observado:

“Observar es un proceso, situado mas alla de la percepcion, que no solamente hace
conscientes las sensaciones sino que las organiza”.
(Postic y De Ketele, 1992)

En un Centro hay muchas situaciones, comportamientos y objetos que observar:

* La dinamica del aula. Rituales de entrada, salida, colocacion y agrupamientos, normas de
intervencion, relaciones interpersonales, tipo de preguntas, naturaleza de las tareas...

* La movilidad en el espacio. Espacios abiertos y cerrados por quién y para quién,
itinerarios que se recorren y su relacion con el poder, control de las jurisdicciones,
flexibilidad o rigidez de las normas sobre salidas y entradas...

* La configuracion del espacio. Distribucion de los espacios y utilizacion jerarquica, calidad
y tamafio de las dependencias segun criterios, flexibilidad de ocupacion...

* La vida en los patios. Relaciones interpersonales, criterios de agrupamientos, actividades
organizadas, comportamientos sexistas...

* Las reuniones de diversa indole. Coordinacion de las sesiones, tipos de intervenciones,
comportamiento de los asistentes, relaciones entre los miembros del grupo, tareas que se
realizan...

* El uso de los diferentes materiales y servicios. Quién decide como se utiliza el teléfono, el
fax, la fotocopiadora, qué tipo de acceso existe para el uso de los medios, al servicio de qué
intereses se ponen, como se controla el uso...

* El comportamiento en la sala de profesorado. Quiénes la usan y para qué, como y donde
se situan las personas, qué conversaciones se mantienen, qué relaciones existen entre
veteranos y noveles, entre hombres y mujeres, entre los directivos y el resto del
profesorado...

La presencia de observadores puede alterar la espontaneidad del comportamiento. Ahora
bien, existen modos de aminorar esa incidencia. La distorsion sera tanto mas pequefia:

* Cuanto mas amplio sea el foco del andlisis. Si se observa a muchos serd menor la presion
sobre cada uno de los observados.

* Cuanto mas largo sea el tiempo. Al comienzo se hace més patente la presencia del
observador y mas vivo el recuerdo de que esta recogiendo informacion.

* Cuanto mas discreta sea la presencia del observador. Si se sitia en un lugar poco
llamativo, si hace el registro de manera sencilla, si trata de pasar inadvertido, ejercerd una
menor presion sobre los observados.

* Cuanto mas clara sea la transparencia de los propositos. Si el observado sabe para qué se
esta observando, qué se va a hacer con los datos, como se van a tratar, quién va a tener los
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informes, serda mas facil que actie con normalidad.

* Cuanto mas participativa sea la persona del observado. Si sabe que va a tener parte en la
interpretacion, que puede manifestar su discrepancia acerca de la recogida y la
interpretacion..., estard menos presionado por el deseo de que el resultado de la observacion
le sea favorable.

Pueden contemplar el funcionamiento del Centro diverso tipo de observadores. Las
concreciones personales dependeran de las circunstancias de cada Centro:

a) Observador participante y conocido

Se trata de personas que pertenecen a la Comunidad Escolar y que actian como
observadores a quienes todos conocen en su funcion de tales. Este tipo de observador tiene la
ventaja de conocer los cddigos que utilizan los protagonistas en su comunicacion, ya que es
uno de ellos.

b)Observador participantes y no conocido

Se trata de una persona que pertenece a la Comunidad Educativa, pero que observa sin que
los observados sepan que estd realizando esa tarea. La ventaja reside en esta formula en la
imposibilidad de que distorsione la espontaneidad del comportamiento.

¢) Observador no participante y conocido

El observador no es miembro de la Comunidad Escolar, aunque todos conocen que esta
realizando esa funcion para obtener datos que luego ofrecera a los protagonistas. Al no ser
un miembro de la Comunidad no dispone de claves que le permitan entender el
comportamiento cotidiano, pero goza de una mayor independencia, ya que no tiene
compromisos ni intereses en la actividad.

d)Observador no participante y no conocido

El observador es alguien que no pertenece a la Comunidad y que no es conocido como tal
observador por los protagonistas. Se pretende alcanzar la independencia en el criterio de la
observacion y de la interpretacion y, por otra parte, unas condiciones de absoluta
espontaneidad en el comportamiento de los protagonistas. Esta modalidad exige acuerdos
entre los participantes para realizar la observacion.

Los observadores pueden ser:

* Profesores del Claustro que se brindan para la tarea o a quienes se les encomienda por
parte del resto del equipo.

* Alumnos a quienes se pide que hagan un registro de lo que sucede en algunas actividades.
* Padres que tengan interés, tiempo y preparacion para colaborar en esta actividad.

* Colaboradores especializados en evaluacion (En lugares donde haya Facultades de
Psicologia, Ciencias de la Educacion, por ejemplo, pueden realizar estas tareas algunos
estudiantes).

* Alumnos que estén haciendo practica de ensefianza (Por ejemplo, alumnos de Escuelas
Normales

* Profesores de otros Centros que deseen colaborar en el trabajo.

* Personal dedicado a la formacion del profesorado en los Centros de Maestros.

* QOrientadores en el Centro o miembros de equipos especializados que presten servicio de
ayuda.

Es interesante contar, en ocasiones, con dos observadores que registren simultdneamente una
misma actividad. El contraste entre sus registros y sus observaciones es un excelente medio

73



Documento de trabajo. Sujeto a revision. 28 febrero de 2003

para recabar informacion fidedigna.

Para comprender la realidad hay que lanzar las redes que permitan capturar el sentido de los
hechos. Una forma de lanzar esas redes es hacerse preguntas sobre lo que acontece en el aula
o en el Centro. Por ejemplo:

1. (Quiénes estan en el grupo o en la escena? ;Cuantos son y cuales son sus tipos,
identidades y caracteristicas relevantes? ;Como se consigue ser miembro del grupo o
participar en la escena?

2. (Qué esta sucediendo aqui? ;Qué hacen los individuos del grupo o de la escena y qué se
dicen entre si?

a) {Qué comportamientos son repetitivos y cuales andomalos? ; En qué actividades o rutinas
estan implicados los nifios? ;Qué recursos se emplean en dichas actividades y como son
asignados? ;Qué contextos diferentes se pueden identificar en el aula?

b) {Como se comportan las personas del grupo reciprocamente? ;Cudl es la naturaleza de la
participacion y de la interaccion? (Como se relacionan y se vinculan los nifios? ;Quién toma
las decisiones y por qué? ;Qué organizacion subyace en todas las interacciones? ;Qué
alianzas se establecen y por qué?

¢) (Cual es el contenido de las conversaciones? ;Qué temas son comunes y cuales son poco
frecuentes? ;Qué relatos, anécdotas o bromas intercambian? ;Qué lenguajes verbales y no
verbales utilizan? ;Qué estructura tienen sus conversaciones? ;Qué procesos reflejan?
(Quién habla y quién escucha?

3. (Doénde esté situado el grupo o la escena? ;Como asigna y emplea el espacio y los objetos
fisicos? ;Qué se consume y qué se produce? ;Qué sensaciones visuales, sonoras, olfativas y
tactiles se producen y qué sentimientos se detectan en las comunicaciones?

4. ;Qué reglas, normas o costumbres rigen en la organizacion social del aula? ;Cémo se
distribuyen y utilizan los objetos?

No soy partidario de realizar la observacion mediante plantillas que recojan los hechos a
través de cruces o rayas que se sitian en los respectivos casilleros. Porque:

* Cierran al observador a lo imprevisible. No es facil estar atento a lo que no se espera que
suceda.

* Descontextualizan la actividad. Decir que alguien se rie varias veces no dice gran cosa
respecto a la naturaleza de ese gesto, ya que no se conoce el contexto, ni las causas y modo
en que se produce.

* Simplifica excesivamente unos fenomenos de gran complejidad, ya que contienen aspectos
relativos a valores, emociones, expectativas, sentimientos...

* Resulta dificil recoger en una escala todos los aspectos que componen la actividad
educativa.

La observacion no sélo consiste en mirar, sino en buscar. No basta registrar con fidelidad lo
que sucede (a través del registro manual, de la fotografia, del casete o del video) sino que es
preciso interpretar los hechos y las situaciones desde el rigor de las explicaciones.

El registro de las observaciones se puede hacer de diversos modos:
* Registro manual.

Recogiendo sobre la marcha aquello que sea relevante y significativo. Basta escribir notas
esenciales en el momento. Luego, sin mucha demora, habra que hacer el informe, ya que se
pierde mucha informacion por el olvido y se olvida precisamente aquello que no interesa
recordar...

* Grabaciones en casete y video.
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Las grabaciones ofrecen algunos inconvenientes técnicos de seleccion y exigen un tiempo
importante para el analisis y la decodificacion, pero ofrecen un material abundante y fiel que
permite ser analizado también con los protagonistas de la accion.

* Toma de fotografias.

Las fotografias pueden ser analizadas con los interesados, de manera que actiien de

catalizadores del didlogo y del analisis de las situaciones de ensefianza.

Para observar hay que ejercitar los ojos y la mente, hay que entrenarse, hay que contrastar
observaciones. Parece una tarea facil, pero necesita un aprendizaje intenso y concienzudo.

El Equipo directivo ha de ir por delante haciendo fécil a los observadores la contemplacion
de sus formas de actuacion y de comunicacion. Si es bueno evaluar, sera preciso que ellos se
conviertan en personas que se sometan a la evaluacion.

Entrevistar a los protagonistas

La evaluacion ha de liberar la voz y la opinidén de los protagonistas (profesores, alumnos,
padres y personal de administracion y servicios). Esa liberacion exige que se den garantias
de anonimato a los informantes.

Se pueden realizar entrevistas individuales y de grupo tanto a los padres como a los
profesores, a los alumnos y al personal de administracion y servicios.

La actitud de escucha ha de complementarse con la habilidad para interrogar. He aqui
algunas sugerencias sobre el tipo de preguntas que pueden plantearse en una entrevista:

a) Control de contradicciones aparentes, desequilibrios, falta de razonabilidad, exageraciones
o incoherencias (“Si, pero, ;no ha dicho usted hace un momento...?”, “;Como puede ser
si...?”, “;Es realmente asi?”, “;Se sigue de esto necesariamente que...?”, “;Por qué?”, “;Por
qué no?”, “; Qué sentido tiene esto?”).

b)Busca de opiniones (“;Qué piensa usted de esto?”, “;Cree que...?”).

¢) Pedido de aclaracion (“;Qué quiere decir con...?”, “;Puede explicar algo mas acerca
de...?, “;En qué sentido?”, “;Puede darme un ejemplo?”).

d)Pedido de explicaciones, planteamiento de iniciativas (“;No se podria decir también...?”).
e)Busca de una comparacion, en interés de una comprension mas refinada (“;Como se
relaciona esto con la politica, el argumento, la descripcion, etc., de...?”, “Otros han dicho
que...”).

f) Persecucion de la logica de un argumento (“Entonces, ;hay que deducir que...?”, “;Es de
suponer que...?”).

g)Busca de informacion ulterior alli donde parezca haber agujeros en la explicacion (“;Qué
pasa con...?”, “;Se aplica esto a...?”).

h) Esfuerzo por abarcar mas (“;Alguna otra cosa...?, “;Todo es de esta manera?”, “;“Tienes
algo mas que decir al respecto...?”).

i) Distinta formulacion de las cosas (“;Seria correcto decir que...?”, “;Quiere decir...?, “En
otras palabras”).

J) Expresion de incredulidad o de asombro (“;En cuarto curso?”, “;Y se aplica igualmente al
quinto?”, “;Realmente?”).

K) Resumenes ocasionales y pedidos de corroboracion (“Asi pues...”, “Lo que usted quiere
decir es...”, “;Seria eso correcto...?”).

I) Formulacion de preguntas hipotéticas (“Si, pero, ;qué pasaria si...?”, “Suponiendo...”).
m) Adopcion del papel de abogado del diablo (“También podria funcionar el argumento

ELEETIN

contrario...”, “;Qué contestaria a la objecion...?”).
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No solo interesa el contenido de las entrevistas, aquello que los entrevistados dicen, sino:
a)El camino por el que llegan a realizar la entrevista. No es lo mismo que una persona se
ofrezca reiteradamente a que se haya negado a realizar la entrevista.
b) El papel que desempeiia el entrevistado en la vida del Centro.
¢) La actitud que mantiene durante la entrevista.
d)La evolucion de su posicion a lo largo de la conversacion.
e) La postura fisica que adopta, la forma de mirar...
/) La prisa que tiene.
g) Las condiciones que pone.
h) La forma de expresarse.

Las conversaciones informales que tienen lugar en los pasillos, en el autobtis, en Ia
cafeteria..., tienen mucho interés ya que, al no estar formalizadas, pueden facilitar una
comunicacion espontanea y sincera.

Los miembros del Equipo Directivo pueden colaborar en la realizacion de las entrevistas,
sobre todo en el papel de entrevistados. Y no deben seleccionar de forma sesgada a los
informantes. Ademas deben garantizar la libertad para que todos puedan emitir su opinion
sin restricciones de ningun tipo.

Analizar documentos

Los documentos que se analizan en la evaluacion de un Centro escolar pueden ser de diverso

tipo:

a) Documentos oficiales: Planea y programas de estudio; avances programaticos, libros de
apoyo

b) Documentos didacticos: programaciones, pruebas de examenes, ejercicios de los
alumnos...

¢) Documentos informales: textos que aparecen en las paredes de la escuela

Cuando se analiza un documento no sélo importa el contenido del mismo, sino otras
cuestiones como las siguientes:

a) Autoria: quién lo ha redactado y por qué lo ha hecho, quién lo firma...

b) Aprobacion: quién o quiénes lo han aprobado, a través de qué medios...

¢) Distribucion: como se ha difundido, quién lo tiene, cuantos ejemplares existen...

d)Uso: quién lo utiliza, para qué se emplea, cuando y por qué se hace referencia al mismo...
e) Valoracion: como lo consideran los usuarios, qué opinion tienen del mismo, para qué
piensan que sirve...

f) Forma: como esta redactado, qué tipo de presentacion tiene, de qué manera se presenta...

El Equipo directivo ha de facilitar la documentacion que se solicite para la evaluacion. Lo
mas importante de la evaluacion es el abrir caminos para la comprension, no el mostrar una
imagen favorable del Centro.

Aplicar cuestionarios

Los cuestionarios permiten recoger una informacion rapida y abundante. Lo que sucede es
que no eliminan el problema del doble significado. Una cosa es lo que pasa y otra lo que el
individuo piensa que pasa. Una cosa es lo que el entrevistado piensa y otra lo que quiere
decir sobre ello. Ademas, la necesaria codificacion para el analisis de los resultados obliga a
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encerrar en numeros concepciones, informaciones e interpretaciones inevitablemente
complejas.

De ahi la necesidad de no utilizar solamente cuestionarios para la evaluacion del Centro. La
informacion obtenida a través del cuestionario debe contrastarse con la recogida a través de
la observacion, de las entrevistas y del analisis de los documentos.

Hacer diarios

En ellos se recogen las impresiones, las valoraciones, las vivencias de los autores. Los
diarios pueden tener un foco de atencion previamente sefialado o bien dejarse abiertos a la
iniciativa de los interesados. Pueden escribir diarios los profesores y los alumnos.

Las formulas pueden ser diversas:

a) Escribir un diario de forma rotativa (los alumnos de un curso por orden alfabético, o bien
los voluntarios, pasando el mismo cuaderno el que escribe al siguiente...).

b) Escribir un diario simultdneamente por parte de profesores y alumnos (un alumno escribe
durante un tiempo y paralelamente lo hace un profesor).

¢) Un voluntario (profesor o alumno) se encarga de escribir un diario durante un tiempo.

d) Todos los interesados escriben el diario correspondiente a una semana.

Seleccion y adaptacion de: Santos Guerra, Miguel Angel. Estrategias para la evaluacion interna de
los centros educativos. Madrid. MEC, 1993
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Algunas técnicas usuales en la evaluacion de Centros

La observacion

Se entiende por observacion el examen atento que un sujeto realiza sobre otro sujeto, objeto o
fenomeno para llegar a un mejor conocimiento de los mismos mediante la obtencion de datos
generalmente inalcanzables por otros medios.

En el ambito de la evaluacion de Centros, se distinguen actualmente dos tipos de observacion:
la participante y la no participante.

En la primera, el observador se integra en mayor o menor medida en el grupo al que debe
observar, implicandose en sus actividades y comprometiéndose con sus proyectos y objetivos:
el observador “vive” las experiencias del grupo de observacion. Es ésta la observacion que se
practica, por ejemplo, en el estudio de evaluacion de un Centro, realizada por agentes internos
al mismo.

En la segunda, el observador se mantiene al margen de las actividades y relaciones del grupo,
y no se integra en él. Todos los componentes del mismo conocen su papel, y éste realiza su
labor con la distancia y “objetividad” que posibilita el mantenerse ajeno a los intereses de un
grupo humano determinado.

Este tipo de observacion es mas propia en la evaluacion de un Centro realizada por agentes
externos.

La entrevista

Puede definirse la entrevista como una conversacion intencional.

Permite la obtencion de cierto tipo de datos que muchos sujetos no facilitarian por escrito,
debido a su caracter confidencial o porque supongan una fuerte implicacion afectiva o
profesional.

Se pueden distinguir los siguientes tipos:

a) FEntrevista formal: es la previamente preparada, con diversos grados de flexibilidad o
estructuracion, por el entrevistador.

b) Entrevista informal: es aquella no preparada previamente, en la que el entrevistador
recoge la informacion que considera significativa en situaciones de encuentro espontaneo.

La encuesta
La encuesta es una técnica para obtener informacion mediante la aplicacion de cuestionarios
orales o escritos a un conjunto de sujetos.

Aunque es una técnica muy util, toda vez que permite recoger gran cantidad de informacion de
muchos sujetos a la vez, puede resultar costosa, especialmente cuando la poblacion objeto de
la encuesta es muy numerosa (por ejemplo, los alumnos y/o padres de alumnos de un Centro).
Este inconveniente, no obstante, puede paliarse si se restringe su aplicaciéon a una muestra
representativa de la misma.

La triangulacion
Una de las criticas mas frecuentes a la metodologia de la evaluacion cualitativa reside en la
presumible “subjetividad” de los datos y la correspondiente falta de fiabilidad de los mismos.
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La triangulacion, mas que una técnica, es una estrategia metodologica que pretende paliar este
inconveniente. Basicamente consiste en la utilizacion de diferentes métodos, sujetos y fuentes
de datos para evaluar un mismo fenémeno. Los tipos de triangulacion mas utilizados son:

a) Triangulacion de las fuentes: se recoge informacion de diversa procedencia (por ejemplo,
padres, profesores, alumnos, etc.).

b) Triangulacion de métodos y técnicas: en el mismo estudio se obtiene informacion
mediante estrategias metodologicas distintas (cuestionarios, tests, escalas, etc.).

¢) Triangulacion de evaluadores: los datos son obtenidos y/o analizados por diversos sujetos.

Instrumentos para la recogida de datos

Cuestionarios

El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas acerca de un tema que habitualmente se
aplica por escrito a un determinado nimero de sujetos. En funcion del tipo de respuesta que se
exija, se pueden distinguir tres tipos:

a) Cuestionario cerrado: el sujeto debe elegir entre varias respuestas alternativas
proporcionadas por el propio cuestionario

b) Cuestionario abierto: permite al sujeto responder libremente ante las preguntas
formuladas

¢) Cuestionario mixto: contiene preguntas de ambos tipos, abiertas y cerradas

Listas de control

Consiste en una relacion minuciosa de posibles manifestaciones o rasgos del fendmeno u
objeto de evaluacion. El evaluador, tras una observacion atenta de éste, debera limitarse a
registrar la presencia o ausencia de cada uno de aquellos.

Escalas de valoracion

A diferencia de las listas de control, no solamente constatan la presencia del rasgo, sino que
ofrecen la posibilidad de valorar el grado o intensidad en que éste se manifiesta a juicio del
evaluador. Hay dos tipos principales:

a) FEscalas numéricas: la valoracion del grado o intensidad del rasgo se hace mediante una
serie ordenada de nimeros a los que se asigna previamente un valor fijo.

b) Escalas descriptivas: las diferencias en el grado o intensidad del rasgo se describen de
forma concisa, pero suficientemente clara, para facilitar la valoracion

Tests y cuestionarios estandarizados

Son instrumentos mas refinados, que habitualmente se emplean para la obtencidon de
informacion sobre los resultados educativos, ya sean éstos de caracter instructivo (tests de
rendimiento) o de tipo afectivo y social (tests de personalidad, cuestionarios de actitudes, etc.).
Se utilizan con mayor frecuencia en los disefios de caracter cuantitativo-experimental.

Fuente: Casanova, Maria Antonia, La Evaluacion del Centro Educativo. Madrid. MEC, 1991
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Ejemplos de instrumentos para la recoleccion de datos

Cuestionarios

El cuestionario consiste en un conjunto de preguntas o interrogantes acerca de un tema que habitualmente
se aplica por escrito a un determinado niumero de sujetos. En funcidn del tipo de respuesta que se exija, se
pueden distinguir tres tipos:

a- Cuestionario cerrado: el sujeto debe elegir entre varias respuestas alternativas proporcionadas por el
propio cuestionario.

Por ejemplo

(En qué tipo de institucion educativa tiene experiencia el docente?

Oficiales ? Privadas ? Ambas

b- Cuestionario abierto: permite al sujeto responder libremente ante las preguntas formuladas.

Por ejemplo

Indique los cursos de actualizacion en los que ha participado durante los Gltimos cinco afios:

c- Cuestionario mixto: contiene preguntas de ambos tipos, abiertas y cerradas:

Por ejemplo

(Considera que la accion de compensacion se realiza en forma adecuada en su institucion?

Si? No? Si su respuesta es negativa, indique las causas

Listas de control

Consiste en una relacion minuciosa de posibles manifestaciones, rasgos del fendémeno u objeto. El
evaluador, tras una observacion atenta, debera limitarse a registrar la presencia o ausencia de cada uno de
aquellos.

Por ejemplo

El Consejo Técnico Escolar .....

Indique con una (X) los casos positivos.

Indicadores

Se reune periddicamente

Todos sus integrantes participan activamente.

Las decisiones se adoptan cooperativamente.

Se elabora un acta de los acuerdos mas importantes.

Dispone de una planificacion anual de actividades.

Las actividades se ajustan a la planificacion.

Escalas de valoracion

A diferencia de las listas de control, no solamente constatan la presencia del rasgo, sino que ofrecen la
posibilidad de valorar el grado de intensidad en que éste se manifiesta a juicio del evaluador, Hay dos
tipos principales:

a- Escalas numéricas: la valoracion del grado o intensidad del rasgo se hace mediante una serie ordenada
de nimeros a los que se asigna previamente un valor fijo.

Por ejemplo

Valore de 1 a 6 los siguientes rasgos, sabiendo que 1 es la valoraciéon minima y 6 la maxima.

Aspectos que se evalua Escala 123456

1. El director facilita la participacion de distintos sectores de la comunidad escolar (....)

2. El director desempena sus funciones de modo eficaz y equilibrado (....)

3. El director promueve las relaciones de la institucion con las instituciones del entorno (...)

4. Otros (...)

b- Escalas descriptivas: las diferencias en el grado de intensidad del rasgo se describen de forma concisa,
pero suficientemente clara, para facilitar la valoracion:

Por ejemplo

El profesor, al preparar las actividades de aprendizaje, tiene en cuenta las necesidades de sus alumnos
Nunca Casi nunca Pocas veces  Bastantes veces  Casi siempre Siempre

Fuente: Curso Taller "La evaluacién y la autoevaluacion institucional" ABC Buenos Aires, Argentina.
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