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INTRODUCCION.

La calidad en la educac i6n es un tema que ha cobrado gran
importanc ia en los Ul timos afio s. Ya no es suficiente preocu parse solamente por
cubrir la d emanda, sino ade mas, es necesario tomar en cuenta el conj unto de
caracteristi cas que el ser vicio educativ o debe tener a fin de cumpl ir con las
expectativ as de los d irectamente i nvolucrados, es dec ir, alumnos y padres de

famil ia, y de la soc iedad en general.

La planeac i6n es un elemento muy im po rtante en cualqui er instituc ién, de
llevarla a cabo adecuadamente dependen buena parte de los resultados
esperados a lo largo de un proceso , ademas, los productos der ivados de ella
dan la pauta para|l a realizacion de otras act ividades como la organ izacion, la

ejecuc iény por supuesto la evaluacion de la sfunciones.

El Programa Escuel as de Cal idad implementado por el Go bierno Federal
en 2001, para el subsiste ma de educac i6n basica, propone como una
estrategia para lograr la cal idad en las escuelas, la elaborac i6n de un proyect o
escolar en cada centro educativ 0, basado en un d iagndsti co situac ional, con

la participacion de todoslosmaestros, padres de famil iay alumnos.

Exste ya una buena cantidad de es cuelas incor poradas al Programa, sn
embargo , surge la inquietud de saber si realmente el disefio del proyecto
escolar h a fomen tado un a verdader a cultur a de la plan eac i6bn y la e valuac ion
en la escuela o , simplemente, se ha tornado como un r equisito mas que hay

que cumpli r.

Por ello, el objetivo principal de es ta investigac ion es hacer una rev ison

del di sefio del pro yecto escolar en las instituciones, basada en la propuesta



tedrica que le da forma, y una visidon prospectiva de | a viabilidad de esta

estrategia.

El presente trabaj o es el resultado de una i nvestigac ion document al y de
campo. Documental , con el fin de esta blecer un marco teér ico que aclare | a
concepci 6n baj o la cual existe el proyecto escolar y de qué manera se ha
promov ido en el programa Escuelas d e Calidad . La investigac ibnde campo es
el argumento desde el cual se establ ece una comparac i6n entre el ser y el
deber ser del proyecto escolar resultado de la gesti 6n escolar dentro de la

instituc iéon.

La planeac i6n ed ucativ a, manifiesta en un proyecto educativ. 0 en las
instituc iones, es una estrate gia que ha sido implantad a en varios paises del
mundo, como Espa fia, Argentina y Chile, por lo que el pri mer capitulo de la
investigac ion esta dedicado a exp licar tedricamente d iferentes concepci ones
de la gestion escolar, una practi cadela cual se der iva, precisamente, el disefio

del proyecto escolar, como podremos comprobar en este trabaj 0.

El segund o capitulo conti ene las ba ses pridicas de la politica ed ucativa
actual, que toma en cuenta el caracter gratuito, obligator io y laico de |a
educac ion basica que i mparte el estado , adem as se incluye una r evision del
Programa de Moderni zacion Educat iva como i niciador del proces o
conducente a la b Usqueda de la cal idad en | a educac ion y las tendenc ias
politicas que hasta este momento ex isten en el gob ierno con respecto a estos

temas.

El tercer capitulo esta ded icado al estudio de caso, en el que se

establecerda una muestr a de escuelas en las cuales se pueda rev isar la



construcc ion del proyecto escolar, con el fin de poder co ntribuir a establecer

una perspect iva ge neral con base en lareal idad.

Para poster iormente fi nalizar con un a conclusi 6n general y la v isidon
prospectiva del pro yecto escolar y del Programa Escuelas de Cal idad, desde

esta perspecti va.



CAPITULO 1. LA GESTION Y LA CALIDAD DE LA EDUCACION
PRIMARIA

1.1. CONCEPTO DE CALIDAD Y CALIDAD EDUCATIVA

Hasta hace algunos afos, la importanc ia de elementos como cobertura,
expansién y educac i6n para todos eran las lineas r ectoras del ser vicio
educativ 0. Ahora, no solo importa tener un mej or servicio educativ o0 en
términos cuantitativo s, sho ademas , se observa hasta qué punto , este servicio

es efectivo en su propdési to, sila educacion impartida es de cal idad.

Los problemas en educac io6n tienen una connotacion diferente y se
enfocan a cuest ionar ¢(Qué tipo de s ervicio se esta ofrec iendo?. La calidad
educat iva adqui ere una gran importanc ia en el contexto n acional e
internac ional. Desde los encargados de  admi nistrar el Sistema Educativ 0 y
generar politi cas aplicables a él, hasta los padres de fami lia integrantes de una

comuni dad escolar , cuestionan la cali dad de la educac i6n.

Sn embargo, la calidad es un término por demas dificil de precisar y
entender y, por ello es imp ortante es clarecer el sentido en que pueda ser
utilizado; de esta forma , en los siguientes renglones intento aportar a este

propésito.
1.1.1 EL CONCEPTO CALIDAD

Cuando hablamos de cal idad ¢nos hemos deteni do a pe nsar si nuestro
receptor enti ende el término como noso tros lo entendemos?, Normalmente no

lo hacemos , pues tenemos una perspe ctiva propia en func i6n de nuestra



situac ion en ti empo y espac io y sentim 0s correcta nuestra concepci  On, aun
cuando el otro tenga una diferente. Por otro lado, de un producto a otro, la
calidad d ifiere, no es lo mismo hablar de la cal idad de vida de una persona ,
que de la cal idad en el ser vicio de un restaurante, aun cuando el término sea el

mismo.

La palabra cal idad tiene una gran variedad de s ignificados se gun la
persona que hable de ella y el ente a gue haga referenc ia. Cada contexto
limita la visi 6n que de la cal idad se pueda tener y entonces , no resulta claro el
significado de la c alidad y el término es d iversamente empleado por los

distintos interesados?.

Para efecto de este texto se pu eden identific ar dos conceptos muy
comunes del signifi cado de esta palabra que, aun cuand o tengan d iferenc ias
entre si, integrados pueden aclarar de ma nera general el sentido del térmi  no,

permi tiendo asi apl icarla a un determi nado objet o.

Por un lado , la palabra cali dad prov iene del lati n “qual itas” que sig nifica
cual idad, es dec ir, la cal idad , en un sentido descriptivo del objeto al cual se
aplica, esta en relac i6n con | as cualidad es de éste, las caract eristicas implic itas
en él (fiscas o de otro tipo) que lo diferenc ian de otros , aun de la misma
naturaleza. En este mismo concepto , tamb ién pud ieran consi derarse otros
factores que lo tornarian mas complej o de lo que parece , como la aceptaci 0n
general d e las caracteristi cas consi derad as como importantes para ev  aluar la
calidad en un b ien o servicio; por ej empl o, mientras para algunos es importante
que unos zapatos sean durables , para otrosla comodidad e s masimpo rtante.
Sn embar go, hemos de tomarlo en el senti do estricto de cual idad, sin ahondar

mAas en otr as situaciones.

' Vid. OCDE Escuelas y calidade la @sdianza.Informe Internacional. Priera ediobn. Pailos. Barcelona 1991,
p. 37.



Un segundo concepto i dentificad o esta dado en un sentido normativ. 0
como grado de excelenc ia y ubica al ente del cual se hab le en una categoria
de bueno o malo comparad 0 con otros ob jetos de la misma natu raleza o bien ,
estadndares establec idos. La utlizacibn de este c oncepto supone el
conocimiento de lo que puede considerar se como cal idad para dec ir si un

obj eto o servicio entra o no en la categoria.

Mientras el primer concepto independ iza al ob jeto descr ibiendo la ser ie
de caracteristi cas que lo conforman, el segundo tiene mas que v er con reglas
establec idas y la ex istenc ia de una esca la basada en la comparacion. La
descripci 6n se referirh aideas concretas acercad el ente, pero la comparac i6n

tal vez implicard juic ios personal es y sera a menudo sub jetiv a.

Snh embargo , es dificil separar la s dos concepci ones pues cuando
hablamos de cal idad hacemos al usion a cual idades d e nuestro obj eto de
estudio, hac iendo uso de juicios personales en el momento de establecer
cual idade s importantes, y de algun a manera lo co mparamo s con otr 0s
objetos, los dos conceptos son correct os y por ello se hace necesar io

observarlos de manera i ntegrada.

La cal idad es , entonces , un conj unto de caracteristi cas que conforman
un obj eto o servicio y que permi ten establecer una comparac  iGn con normas
establec idas anter iormente (las caract eristicas que debe tener) y al mismo

tiempo, con obj etos de su misma naturaleza.

Pero el sentido complej o de la palabra no termi na en el concepto ,
tamb ién en el momento de  aplicarlo a un ente, surge el problema de hac ia
donde lo d irigimos y por ello , ahora , da dos estos conceptos , la cal idad puede

adqui rir al mismo tiempo varias dimensiones especificas basadas en la



experiencia y en el uso del térmi no en situac iones concretas. Aqui se

menc ionan algunas que pueden presentarse en nuestra cotid ianid ad:

v" En las disciplinas académi cas. Enla med ida en que se hable de un
saber mayor podra hablarse de mayor cal idad.
v' Lareputac i6n. Snhonimo de f ama, la caracteristica de bu eno o malo

ante los o jos de los demas.

v' Perfecci 6n 0 co nsistencia. A partir de la comparac i6n de
espe cificaci onesdefinidasy la realidad. Hacer las cosas exactamente

como se p iden.

v Economia o resultados. Esta en rela ciéon con efic iencia, hacer rend ir

los medi os disponibles al maximo , y eficac ia, lograr lo prev isto.

v Satisfacc ion. Responder efectivamente a las d emandas vy

necesi dades del sujeto a qui én esta d irigido el obj eto o servicio.

v' Organ izacién. En el seno de un conj unto organ izado, la capa cidad de
hacer frente a los obstaculos que lo aquej en en el desenv olvimiento

de su actividad 2.

Por todo lo anter ior, para poder hablar de cal idad —ya sea de un objet o,
servicio o incluso persona- el punto de  partida deb iera ser la variedad de
interpretac iones existentes, ubicar nuestra percepci 6n, que incluird
valorac iones tanto cual itativas como cuantitativ as, en un contexto
determinado tomando en cuenta , desde el producto refer ido hasta el lugar y la

gente aq uien se dirige. Esto porque, mientras que las cual idades consi deradas

2Vid. Péez diste, Randn. Hacia unaeducaidn de caidad Narcea Espafia, 2000. Pags 17-18



como importanteso la escala de calidad a que estd sujeto un bien o servicio
difieren d e un lugar a otro y de una pe rsona a otra , la exigenc ia de cal idad

tendra connotac iones d iferentes.

1.1.2. CALIDAD EN EDUCACION

La complejidad del conce pto cal idad se traslada a la educac ion de
manera aun mas marcada, pues tratan dose de un ser vicio en el qu e
intervienen v arios actores impl ica diversas concepci ones desde el punto de

vista del cual se manej e.

No hay alternativ as para entender la cal idad de manera uni voca, porque
todo alcance que aluda a cal idad en educac i6n conti ene un fondo estimativ o
inevitable. Queda claro que tratando se de procesos soc iales en general, y de
la educac i6n en parti cular, las posibilidades d e explicar los fenébmenos que
ocurren en el i nterior de los sistemas son mdltiples y to das legitimas porque
estamos frente a interpretac iones que adoptan un r asgo o caracteristi ca o

particularidad y a part ir de su andl igs extrapolan una i nferen cias.

Exsten d iversos enfoques que pueden oscurecer, en algan momento, un
concepto concreto de cali dad educativ a, pero que si h embargo es necesar io
tomar en cuenta. De esta forma, en las sguientes lineas se presentan, de
manera b reve, algunos de los enfoques mas signif icativos y que retoman
caracteristi cas del Sistema en las cual es centran su concepto de cal idad

educativ a.

% Vid. Dono® Torres, Robed. Mito y educacion, El inpacto dela globalizacién a laeducacén en Lainoangrica.
Espacio eddria. Primera edicién.Argentina, 199. pp. 115-116.



a) CALIDAD SEGUN OBJETIVOS.

Los objetivos de una organ izacién, en este caso d el Sstema Educativ o0 en
general o de una instituc i6n educativ a en parti cular, son parte i ndispensable
para su func ionamiento, en tanto que determi nan el rumbo de las acci ones
que se real izan. La calidad tiene que v er con el cumpl imiento d e objetivos,

cumpl imiento del ente de la f uncidn por la cual ex iste.

El Sstema Educativo Mexi cano, sih duda, persigue obj etivos especifi cos,
gue implican variables cualitativas y cuantitativas, y que en un momento
pueden determinar nos la med ida de ¢ alidad con base en el cumpl imiento de
ellos. Sitrabajamos variables cuant itativas hariamos referenc ia a datos como la
matricula, los indices de efic iencia terminal, reprobacié n, desercién en un
determinado niv el. Si nos ponemos en es ta posic ion, la efic ienc ia termi nal del
100% en una deter minada e scuela mostrara la efectivid ad del sistema y por

ende serda una med ida cuantificable de cal idad d el servicio educativ o.

De otra manera, utilizando var iables cualitativ as, que resultan mas dific iles
de med ir -por su prop ia naturaleza sub jetiva-, nos remitimos a obj etivos escritos
en documentos como la Constituc ion Politica de los Estados U nidos Mexicanos

que en su articulo 3° d ice:

“La educac i6n que imparta el Estado tenderda a desarrollar
armoni camente todas las facultades de | ser humano y fomentara en él, a la
vez, el amor a la patria y la conciencia de la solidaridad internacional, en la

independ encia yen lajusticia” 4

“ Corstitucion Pditica de los Estaas Unidos Mescancs. Ediciones Quinto Sd. Sequnda edcion. México, 1997.
p. 5.
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Derivados de éste , la Ley Gen eral de Educac iony los programas v igentes
de estud ios en cada niv el ademas de normar lo que s e ensefia y como se
ensefia , tamb ién establecen, de alguna manera , lo que se quiere | ograr en el

amb ito educativ o de manera general.

Y los planes y progr amas elaborados para regi r la politica edu cativ a del
pais en un per iodo determi nado incorpora n la medi da del desempefio
educativ o, pues establecen o bjetivos y metas a lograr a corto, mediano y largo
plazo encami nados a lograr calidad en el servicio educativo, es decir,
responder con una educac  i6n con caracteristi cas ya establec idas.

En la siguiente c ita, de form a ma s concreta y especifi camente en la
educac ion basica, Sivia Schmelkes manej a el concepto de cal idad desde esta

perspecti va:

“La cal idad que e stamo s buscando como resultado de la educ acién
basica debe entenderse claramente c omo su c apac idad de proporci onaral os
alumno s el domi nio de los cdd igo s culturales basicos, las capac idad es para la
participacidbn demo cratica y ciudad ana, el desarrollo de v alores y act itudes
acordes con una soc iedad que dese a una vida de cal idad para todos sus

hab itantes” >

b) CALIDAD POR NIVELES.

Cuando hacemos r eferenc ia a esta medi da de cal idad manej amos un
grado promed io de educac i6n con que cuentan los hab itantes d el pais, aun
cuando no todos tengamo s las mismas cond iciones de escolar idad, pues hay

quienes al canza el grado de doctor en alguna mater ia o g uienes no alcanzan

® Schnelkes, Svia. Haciauna nejor calidad denuestras scuelas. SEP. Prineraedidon. México, 19%. p.13.
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ni siquiera a acceder ala ed wucac i6n basikca, el nivel de escolar idad promedi o
(que en Méx ico es aproximad amente d e 7.8 grados de educac i6n, es dec ir, los
primeros afios de educac i6n secund aria) puede determi nar el av ance d el

sistema y por lo tanto proporcionaun  amed ida de cal idad en educac i6n.

c) CALIDAD POR EL MERCADO.

Desde este punto d e vista, la cal idad de la educ ac ién esta dada por los
intereses del mercado en general y del mercado laboral especifi camente,
enmarcados en un amb iente de competencia internac ional. La exigenc ia de
las empresas, que comp iten a niv el nac ional e internac ional, de elementos
humanos con co mpetenc ias afines a las necesidades de los procesos
productivos cond icionan los conoc imientos que se deben ofrecer en las
instituc iones educ ativas, de ahi g ue si una persona esta capa citada para llev ar
a cabo su trabajo de forma efect iva, entonces se hablara de cal idad

educativ a.

El desempefio econdmi co del pais en un mundo global izad o man ifestara
una educ ac ién de buena o malacal idaden elentend ido de que los resultad os
educac ionales que dan supe ditados a los éxitos o fracasos econémi cos en el
ambito internacional. La productividad, la eficiencia, los procesos productivos

son conceptos uti lizados al hablar de cal idad en educac ion.

d) CALIDAD PARA QUIEN.

¢ Quién rec ibe los b eneficios de la ed ucacién? En educac i6n no soélo el
alumno es benefi ciario del servicio, aunq ue de manera d irecta asi sea , existen
otros actores a los cuales afectara lo que se ensefia en la escuela, porque

como lo mane ja Silvia Schme lkes:
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“Los alumnos son el producto del proceso educ ativo. A lo largo d e su
paso por la escuela, elalumno sev a formando para convertirse en un eg resado
que part icipard de maner a act iva en otro plan tel escolar de n ivel educat ivo
subsecuente, en el mercado de trabaj o0, en la soc iedad mas amplia. Por lo
tanto, son benefi ciarios de la acc i6n de la escuela: el alumno (el que es hoy y
el que sera mafiana ), los padres de fami lia, los niveles educativ os subsecuentes ,

los empleadores , la comuni dady la sociedad en general” 6

Dec imos entonces , que habiendo mas de un benefi ciario del servicio
educativ o, habra v arias op iniones acer ca de lo que significa la cal idad. Cada
actor del proceso educativo desde su propi a perspecti va, co nstruye un
concepto adecuad o0 a su posic ibny a sus necesidades ; mientras que el al umno
proponga como medi da de cal idad un mejor niv el de vid a, un empresar io
partira de la idea de contar con elementos for mados en instituc iones
educativ as que respondan a los requer imientos de su proceso productiv. 0 y una
comuni dad especifica esperard tener un integrante, resultado d el proceso
educativ 0o, que pu eda desenv olverse en su interior obse rvando valores como

el respeto , latoleranc ia, la parti cipac idn, entre otros.

Sh embargo , a pesar de la v ariedad de benefi ciarios, es necesar io
centrarnos en uno solo desde el cual puedan extrapolarse las necesidades de
los otros, me refiero al actor benefic iado d irectamente con el ser vicio, el
alumno. La calidad del ser vicio educat ivo desde esta posi cion debera tomar
en cuenta el proceso ensefianza- aprend izaje; de tal forma que se
proporci onen los elementos necesar ios para que el alumno desarrolle
experi enc ias de aprend izaje que le permi tan integrar, analizar, sintetizar y, en

un momento dado apl icar los conoc imientos tanto elementales como

® Schnelkes, Svia. Op Cit. p. 23-24.
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espec ializados en cierta ar ea. En la med ida en q ue se logre brindar un espac io

de desarr ollo intelectual a la persona , esta podr & tener una mejor actuac iénen

las escuel as posteriores a las cuales acuda, desempefiar a mejor su traba jo,

tendra mej ores relaciones en el ento rno familiar y comun itario, podra

desempeniar el papel que le corresponde en la soc iedad.

e) LAS CARACTERISTICAS DE LA EDUCACION

Como sefi ala Schmelckes 7 la calidad de la educacién ha de reunir cuatro

elementos fundamentales, caracteristi cas de la educac i6n que se imparte en

las escuel as:

Relevancia. La educac i6n que re cibe el alumno es congruente
con sus necesidad es e intereses, por lo cual le resulta importante
tanto en su desempefio como i ntegrante d e una institucion
educat iva como en su actuac i6n en la sociedad a la que
pertenece. Laeducac i6n hade bri ndar al alumno las herrami entas
necesar ias para q ue éste pueda d esenvolverse en cualquier

situac ion que el med io amb iente le pres ente.

Eficacia. La educac i6n cumple con los obj etivos por los cuales
existe y responde a las necesidades  de formac ién en los individuos,

determinadas por el sistema econédmi  co, politico y soc ial.

Equidad. En tanto que la educ acion esta dirigida a alumno s
diferentes entre si, debe ser capaz de equi librar las situac iones con

el fin de lograr los obj etivos en todos sus receptores , buscando

" Schnelkes, Svia. Calidad de la educacigngestion esalar, pon@cia presentadanel Primer Seninario Méico-
Espdia obre lbs Procesode Reforna en la Educacion Biés, orgaizado por la Secratia de Elucacion Puablica,
noviembre del996
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lograr el mismo efecto en los i ndividuos que por su ni vel fisco,
econdmi co o social puedan tener dificultades p ara adap tarse al

sistema educativ 0.

= Eficiencia. Lograr los obj etivos optimizando los re cursos escasos
destinado s para ello. Se requiere buscar la manera de aprovechar
al max imo la mate ria con la qu e el sistema func iona, tomando en

cuenta el freno que representa un presupuesto educativ 0 austero.

Por lo tanto , la calidad educ ativ a, significa toma r en cuenta todos estos
puntos de vista; implica responder a ciertos objetivos sefialados en la politica
educativ a del pais , buscar un mej or nivel educativ o en la poblaci &én, asumir el
papel de motor en la preparac ion de personas ¢ uyas acc iones d irec tas influyan
en el desarrollo econbmi co y, por supuesto, responder a las expectativ as de los
benefi ciarios directo e i ndirectos con ba se en car acteristicas especificas que le
den forma. Entonces la educac i6n de cali dad se conv ierte en un ente con

diversas caras, todasigualmente validasy aplicables.

Como he mos visto, la calidad ed ucativa es complej a, por lo que es
necesar io realizar el anal iss en tiempo y espac io, con el fin de darle sentido y
coherencia.  Tener sistemas educativ o0s de cali dad es una preocu pac ion de
todas las nac iones y el cami no para logr arlo toma di ferentes rumbos, la politica
educat iva asume e dtrategia s como el aumen to paulat ino del gasto educativ o,
reformas a planes y programas de estu dio, el proceso de me jora en la
ensefianza-aprend izaje o la organizac i6n de las instituciones educ ativas y del

sistema en general que contribuyan al logro de una educac ion de cal idad.

Es en este punto especifi co, donde se habra de defi nir el sentido del

presente trabaj o enfocado a la organizac  i6n de | a escuela y su contr ibuc i6n a
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la calidad educativa. Toda esta preocupac i0n por la educac i6n de c alidad
ha lle vad o a visualizar de otra forma la admin istracién d el proces o educativ o
que se real iza en las escuelas. Aparece la  necesidad de centrar los esfuerzos en

la institucion educativ a como nucleo de | sstema y la organ izacion de los
procesos que se llev an a cabo en ella. Las miradas se vuel ven entonces a la
forma en que lai nstitucion pud iese ofrece r un servicio de cal idad y que en esa

med ida se extrapolaran los resultado sa todo el s istema.

La administracion esco lar, entendida como la org anizacion del cent ro
educativ o basada en la acci 6n del di rect or inicamente, es insuficiente para el
logro de | os objetivos de reformar el funcionamiento d e las instituciones de
educac ion basica, y aun mas , es incong ruente con el afan de integrar una
organ izacion escolar efi ciente con la ¢ ultura predomi nante en la instituc ién.

Aparece entonces un nuev o concepto denomi nado gestion escolar.
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1.2. GESTION ESCOLAR

Tomando en cuenta que el modelo de admin istracion central ista del
Sistema Educativ o, en el que las escu elas rec iben 6rdenes acerca de sus
activid ades, no pu ede abarcar las nece sidades de los div ersos contextos en
que éstas se desarrollan. Resulta errébneo segui r admi nistrando sin el
conocimiento de las necesidades y problema s particulares de cada i nstitucion,
por lo que es i ndispensable dar autono mia a cada una de ellas para que se

organ ice.

A nivel micro , el bur ocrati smo, predom inante en la administr acién esc olar,
ya no resulta efectivo a la hora de hablar de calidad del servicio ofrecido,
puesto que , dando pri oridad a la organ izacién del sistema, deja de lado las
bases pedagdgicas que subyacen en él y dirigen su destino. La autoridad
vertical que ej erce el d irector result ado de la macroestructura b urocrati ca
impide la participacion de los involucrados en el proceso educativ 0. El sistema
educat ivo persiste pero no alc anza a cu mplir con su funcién porque sus célul as
de acci 6n no respo nden a las necesi dades del entorno , no generan educac i6n

de cal idad.

Asi pues, se ha hecho necesar ia la emergenc ia de un nuev o mod elo de
administracion que incorpore todos los aspect os del amb ito ed ucat ivo con
base en la utilizac i6n de los mi croesp acios como fuente de mejora continua ,
esto es, desde las escuelas se promuev e la solucién de los problemas.  Asi, la
conducci 6n de cada ce ntro escol ar, de manera adecuad a y con la
participacién de todos sus integrantes, resulta ser una alte rnativa d e solucién

que permite lograr la cal idad en el ser vicio.
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Todos los camb i0s que nos llevan al ¢ oncepto gest i6n e scolar plantean al
Sistema Educativ o0, la necesi dad de desa rrollar en las instituc iones la capac idad
de gener ar una ed ucac ion de calidad, de colocarse en un punto en el que se
considere a la escuela de cal idad en tanto que asume la auton omia para
tom ar sus propias decisiones en cu anto a la forma en que se organiza d e

acuerdo al contextoenelqu e existe.

El término gestion e scolar en las inst ituc iones de educac i6n basica como
una nue va forma de admin istracién en lo s planteles aparece ligado al de
gestion educativ a en el conjunto total del sstema, sin embargo, el estud io se
enfoca al primer concepto util izado en | as insttuciones de ed ucac i6n por ser la
referenc ia del cont exto en el cual se desarrolla el tema de i nvestigac ion, es

dec ir, la escuela que representa  la célula del sistema total.

El hstituto Internacional de Planeami ento de la Educac i6n de Argenti na
expone una defi nicidn de gestion educat iva estratégi ca, como la denomina,
que pued e acercarnos al concepto de gestidn escolar apl icado a | as escuelas
individual mente, no obstante la ge stion ed ucativ a tien e un enfoque mas

general y apl icable a niv el de todo el si stema:

“La gestion educativ  a estraté gica es vista como un con junto de pro cesos
tedrico-practi cos integrados hor izontal y verticalmente d entro del Sistema
Educativ o, para cumpli rlos mandatos s ociales. Es unsaber de sintesis capaz de
ligar conoc imiento y acci 0On, ética y eficacia, politica y admin istracion en
procesos que tiend en al me joramiento conti nuo de la s practi cas edu cativ as; a
la explorac i6n y explotac i6n de todas las posbilidades;, y a la innovacion

permanente como proceso sistemati  co” 8

8 lIPE. GestiérEducativa Esatégica UNESCO. BuernsAires,1999. p. 16



18

La observancia y postura e n el cent ro de ac ciéon de los conte nidos
pedagdgicos debe ser la pri  ncipal caract eristica de la cond ucc i6n d el sistema
educativ o, la admini stracibn debe estar en func i6bn de los problemas de
ensefianza-aprend izaje. La educac i6n no puede ser manej ada como una
empresa , puesto que sus ob jetivos socialmente determinados la hacen tener un

sentido ig ual.

Por otro lado, hay qui en determi na la gestiébn escolar con base en la
planeac i6ny la ev aluac ion. Irene Alfiz establece unarelaci 6n depend iente de
la gestibn y la planeac i6n-ev aluac ion plasmad a en un proyecto educativ 0

instituc ional y mane ja el tér mino c omo:

“Gest ionar significa lle var a cabo las acci one s, las estrate gias articuladas
en el d isefio, es plasmar las intenc iones en la realidad. Implica la creaci 6n de
viab ilidad es, la tom a permanente de dec isiones en func ién de la ev aluac ion
atenta y conti nua de las cond iciones y los resultados que se van o bteniendo.
La gestion consiste en llev ar a cabo el pr oyecto ; por lo tanto i ncluye el d isefioy

la ev aluac i6n”

Aurora Hizondo Huerta y un equipo de estudiosos en la materia, por su

parte , opinan lo siguiente respecto alt ema:

“Habria que entender a la gestidén esc olar como la conducci  6n del sistema
educativ o hac ia el logro d e procesos educativ os de cal idad, donde la
administr acion escolar y los cu erpos docent es se abocan a privi legiar las tareas
académicas que impl ica la realizacion del proceso ensefianza-aprendi zaje,

como fi n principal de la educac i6n"10

° Alfiz, Irene. El proyectoEducativo Institucional. Ed. Aique. PrimeraEdicion. Argentina 1997, p. 142
1% ElizondoHuerta, Auora (coord.). La nievaEscielal. Pailés. Primera edcién. Méxco, 200. p. 83
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Enfatizand o que los procesos educat ivos de calidad se basan en un
proceso enseflanza-aprend izaje en el qu e existe la cooperac i6n de la
comuni dad escolar en su conj unto, para el que se han determi  nado obj etivosy

metas con un ej ercicio de planeac i6ny evaluac i6n conti nuo.

Y por ultimo , no podemos d ejar de menc ionar el planteami ento que de
gestidbn escolar se maneja en el Proyec to de Inv estigac ibn denomi nado LA
GESTION ESCOLAR EN LA ESQUELA PRMARIA llevado a cabo por la
Subsecretaria de E ducac i6n Béasica y No rmal p ertenec iente a la Secretaria de
Educac i6n Publica en nuestr o pais, pues consti tuye un ejemplo del estud io que
se lleva a cabo a niv el nac ional sobre es te tema y el propésito de implantarl 0,

por lo menos en la educac i6n ba sica, en todas las escuel as.

“La gesti 6n escolar incorpora centralm  ente las tar eas pedagégi cas de la
escuela , por ello entendemos este térm ino como el co njunto de actividades
articuladas que tod os los miembros de un a escuela —d irec tor, maestros , alumnos
y padres de fami lia- realizan con la fi nalidad de cumpl ir con el propdsito
fundame ntal de la institucién: promov er en los alumnos la adquisi cion de
nuev os conoc imientos , hab ilidades y acti tudes, y fac ilitarles las herrami entas

necesar ias para apl icarlos creativ amente” 11

La gestion escolar es el conj unto de acc iones que llev a a cabo el equi po
directivo en el afan de i ntegrar los es fuerzos de todos |os integrantes de | a
unidad e ducat iva con el f in de lograr lo s objetivos, los cuales estan centrados
en la tarea de educar y obtener en | os alumnos un aprend izaje efectiv 0. Esta
integrac ion de esfuerzos requiere un d irecti vo lider con ca paci dad para lograr
la parti cipac ibn de toda la comuni dad escolar. De esta forma, la gestion

escolar ti ene las sigui entes caracteristi cas:

YSubsecretda de Educacion &ica y Nornal. Lagestiénesolar e la escuela Prinaria, proyectale Investigacion
elnnovacion SEP.México, 1997. p.23
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1. La conducci 6n del centro escolar de be estar en func i6n d e una vision
pedagdgica ; el logro de un proceso ensefianza-aprend izaje de

cal idad debe ser la mayor prior idad.

2. Autonomi a de los centros escolares paratomar d ecisiones en el marco

del contexto en el que se ub ican y las necesi dades en ellos

encontradas.
3. Trabaj o0 en equi po basado en unamb iente de comuni cacién ab ierta.
4, Toma de decisiones en un amb iente de consenso con base en la

existenc ia de espa cios colegiados.

5. Participaci 6n comprometi da y corresponsable por parte de todos los
involucrados en el proceso educativ o, directivos, maestros, alumnos,
padres de famil ia, supervisores y autor idades educativ as. Cada

parti cipante tendrd un rol de finido dentr o del pro ceso.

6. Liderazgo compartido, siendo to madas las dec isiones en forma
consensuada , la responsab ilidad académi ca que conllev an debe ser

asumida por todos.

7. Exstenc ia de un proyecto escolar  que defi na el rumbo a seguir en| as
acc iones. Este elemento impl ica activid ades como la planeac i6n y

evaluac ibn constantes.

El modelo de gestion escolar supo ne que la ac tividad coti diana de una
escuela debe ser resultad o de un a ac cion colectiva , en la cual se han

determinado metas, obj etivos, proposit os para resol ver los problemas mas
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urgentes dentro del plantel i dentificados en un d iagndstico situac ional,
tomando en cuenta med  ios disponibles y asegurando la parti cipac i6bn de todos

con la asignac i6n de papeles acadaqui en.

Asi, la gestion escol ar esta for mada por un proceso de conducc i6n en el
que ex iste la planeac i6n colectiva, la busque da de alt ernativas de soluc i6n
aplicables al contexto especifico , fijar objetivos especifi cos, una di recci 6n con
liderazgo hor izontal - es dec ir, todos al mismo nivel- de part e de los di rectiv os,
un control y ev aluac i6n conti nua que retroal imentard | as activid ades. El
proceso es cicl ico en tanto que la evaluac i6n y el co ntrol, siendo las Ultim as
fases, tienen que v er con la planeac i6n poster ior, un proceso que nunca

termina.

La gestion escolar tiene una d imension d inami ca, implica obser vac ion y
anal isgs de las condiciones de la esc uela por parte del conj unto de personas
que forma parte del plantel |, significa a cci 6n sistémica en una uni dad comple] a

y el firme propdésito de mejora conti  nua en pro de lacal idad educativa.

Aln cuando , como ya he menc ionado, el objetivo principal de la gesti on
en esta p erspectiva es eminentemente  pedagogi co, pues todas las acci ones
giran en torno al aprend izaje de los alumnos , abarca todo lo que se refi ere a la
escuela y las d imensiones que en ella existen. La gestion escolar ti ene

injerenc ia en:

1. Dimension pedag0gi ca-curricular. Se refiere a la func i6n que
desempeia la esc uela en |la sociedad, es decir, los objetivos que
persigue y por los cuales fue crea da. Esta parte abarca desde | a
forma en que se desarrolla el proces 0 ensefianza-aprend izaje, hasta

los contenidos curr iculares.
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2. Dimension administr ativa-financ iera. Tienen que v er con la obtenc ion
y la distribucién de los recursos huma nos, mater iales y financ ieros de la

instituc i6bn, asi como los espac ios y tiemp os disponibles.

3. Dimensién organ izativa-operac ional. Articula el func ionamiento de | a
instituciébn con ba se en una estruc tura defini da en la que se
establecen cargos y func iones, asi como las relac iones entre los

miembros.

4. Dimension co munitaria. Abarca las relaciones que establece la
escuela ¢ on la soc iedad, especifi ca mente con | os padres de famil ia,
las autor idades ed ucativ a (principal mente a niv el local) y con o tras

escuelas u organi zaciones?z,

La gestidn escolar o di recc ion part icipativa es un a tarea ¢ olectiva que
implica a muchas personas y las accio nes que ellas realicen. Para poder
conj ugar todos los elementos que forman la organ izacién escolar, plantead os
por este modelo de admi  nistracidn, es necesar io llevar a ¢ abo dos actividades,

las cuales daran forma y coherenc  ia al trabajo or gan izativo:

o Laelaborac i6n de un proyecto ed wucativ o en el g ue se planteen las
acc iones que se habran de llev ar a cabo en la escuela respecto a
todas las d imensiones y tomando en cuenta , por un lado , los
obj etivos de la in stitucion y por el otro, el med io amb iente que le

rodea.

2 VVid. Pomer de Weinbag, Pilar. El direcivo como gestorde aprendizajesesolares. Hlitorial Aique.
Argentina, 2M0.
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o La formacion de equi pos de trab ajo que den forma a las acc  iones
encami nadas tan to a la elab orac ion del proyecto escolar como a

cumpl ir con lo planeado en él.

El proyect o educativ o0 es la herrami enta que requi ere la gestién escolar
para apl icarse, es el espac io donde se define la or ientac i6n de la escuela con
miras a lograr la cal idad en su func i6n social. Por esto, el siguiente punto es ,
preci samente, el proyecto escolar, su definiciébn y aportac i6n al proceso de

lograr la cali dad.
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1.3. ELPROYECTO ESCOLAR.

El modelo de gest i6n escolar, como una parte de su propuesta, busca
incorporar a las es cuelas un a cultur a de planeaci 6n que permi ta prev er las
acc iones gque se te ngan que realizar en un fut uro de man era sistematica. La
planeac i6n es la primera fase del proceso admin istrativo, la base del
func ionami ento d e cualquier activi dad, pues establec iendo lo que se har 4 vy
como se hara , las activid ades tienen un sentido, una di recci 6n; sabemos hac ia

donde queremosi r.

Un elemento fund amental d e la gestion escolar, estudiada en el tema
anter ior, es el proyecto escolar que cr istaliza, en la escuel a, las activid ades de
planeac i6n y ev aluac idn, princ ipalmente. Detras de este documento ex iste
todo un ejercicio de planeacidén co njunta por parte de los inv olucrados en | a
escuela que, de realizarse en forma correcta , dara solucion a di versos

problemas tanto pedagoégico s como admi nistrativos.

El proyect o escolar es la articulacion de actividades de caracter técni  co
pedagogico, asi como operat ivo y ad ministrativo en base a las capac idad es
del centro educativ. 0 que le permi ta lograr met as y objetivos planteados, los

cuales han si do consensuados y acepta  dos de manera colectiv  a.

De maner a que, resultado d el trabaj o en equi po y la parti cipacién de
todos los integran tes del proceso educ ativo, el proyecto escolar es un
documento que guia los movimientos de la institucién en su co njunto, rige las
acc iones y permi te establecer med idas ac erca de la efectivid ad de la gestion

en la soluc i6n de los problem as del plantel.
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La elaborac i6n de un proyecto escolar en una escuela , C0 mo simbol o de
su autonomia , representa | a forma fisica del consenso, el co mpromiso, la
responsabil idad co mpart ida, pues establece no solo las metas y obj etivos del
plantel en su total idad, siho ademas, las activid ades especifi cas en un ti empo

determinado y qui enlas llevara a cabo

En varios paises se ha hecho refe rencia al proyecto escolar como
estrategia para lograr la calidad en | a educac i6n, aunque con d iferentes
nombres y algunas d iferenc ias en su significado. Para tener una mejor v isién de
esto, he recogi do unas defini ciones que, me parece, ejemplifican muy b ien lo

anter ior.

“El proyecto educativ o de centro es un instrumento con proyeccion de
futuro, pensado y el aborado colectiv. ament e por la comuni dad escolar a par tir
del andl iss de su propia real idad, que actia de modo coherente sobre la
practi ca docente con lai ntenc ibn de mej orarla, dotando a los centros de la

eficac ia necesar ia para alcanzar los obj etivos pretend id os”13

Por otra parte , José Luis Estefania y Avelino Sarasua consi deran al
proyecto educativ o de centr o como lo s acuerdo sde la co munidad educat iva
para dar pri oridad a los fines y obj etivos que guiar an la acci 6n educativ a del
centro y que servi ran de base para su organizac i6n y func ionamiento ,

marcand ole conu naidentidad propi a que le ca racter iza e i dentific al4.

La autora Argent ina Liliana Farjat obse rva lo siguiente con relac i6n a este

tema:

¥ Rey, Roben. El ProyectdEducativode Cantro: dela teoria a la acoh eucativa Esaiela Espéola Segunda
edcion. Es@fia, 192.p. 163
1 Vid. Esefania, Jesé Luis. Proyeco Educatvo deCentro. Ed. CCS. Primera @icion. Espafia, 1998. p. 20
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“Hoy en dia , orga nizar la institucidn mediante un proyecto se asocia con
una nueva forma d e dirigir, con auton omia de ge stién, con una e valuac i6n qu e
mide y valora resultados prev istos siguiendo indicadores prev iamente
consensuados y pactados. El proyecto es el regulador o perativo a través d el

cual una inst ituc i6n b usca la exc elenc ia” 5

En México, asi com o en otros paises y como parte del nuev o0 model o de
gestion, el proyecto escolar surge como estrategia par a lograr mej ores centro s
escolares enfatizando una cultura de planeac i6n y e valuac ion, las cuales

permi tirdn corregi r errores y rendir cuentas a la soc iedad.

La SEP ha presentado documentos en cami nados a aclar ar el significado
de esta estrategia en el mar co educat ivo nac ional y maneja que el  proyecto
escolar es un i nstrumento que expresa la forma parti cular en que cada escuel a
se propone lograr que todos los ni  fios y las nifias que atiende ad quieran los
conocimientos y desarrollen las hab ilidades i ntelectuales y acti tudes que

constituyen los propds itos edu cativospara la p rimarialé

Asi podemos deduc ir que el proye cto escolar es un documento en el
cual se expresan obj etivos pedagdgi cos, principalmente , puesto que la
ensefianza es la actividad real izad a en las escuel as, perot amb ién obj etivos que
tienen que v er con la organizac ion del pl antel y su func ionamiento. Integra
todas las d imen siones de la gest ion esco lar de tal forma que, ubicando a la
escuela en su contexto especifi co, se pueda proporci onar un me jor servicio
educativ 0. En la med ida en que cada institucion promue va un me joram iento

hac ialac alidad de la educacién, ésta podré lograrse en todo el si  stema.

!> Farpt, Liliana. Gestioneducativa institucional. Lugar Edtorial. Primera edcion. Argentina 1998, p. 24
%vid. SEP. Elproyeco esolar, unaestratgia paratransformar nuestra esela. SEP. Sgunda eliciéon. México,
1999 p. 17
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La elaborac i6n del proyecto escolar implica un proceso en el que todos
los integr antes de la comunidad escolar pa rticipen, y como tal, su realizaciéon
se lleva a cabo a través de  etapas , cada una compleja y que supone la
actuac ion de los diferentes actores e ducat ivos en may or o men or med ida.
Para efectos de sintesis, puesto que ex iste gran var iedad de bi bliografia
respecto a la el aborac i6n del documen to, he identificado | as siguientes etapas,
de las cuales, las cuatro pr imeras co rresponden a la planeac i6n, prop iamente

dicha, co mo parte de la gestion escolar.

1. DIAGNOSTICO. EI diagnostico es la base del pro yecto escolar , porque
ident ifica la situac i6n ac tual de la esc uela. Permite visualizar los problemas a

gue nos enfrentamos y sobre los cuales hay que trabajar. Pero esta et apa
significa también, un ejercicio de e valuacion interna ya que no sol o identifica
problemas , sho ademas, d ebe pro porcionar la informacion precisa para
encontrar las causas de ell o0s, enco ntradas e n los procesos de la prop ia
instituc ibn. Ademas, es importante r ecoger informac i6n ac erca de los recursos

tanto mater iales, financ ieros y humanos co n que cuenta la escuela ,y asi, en las

siguientes etapas, proponer acci ones en base a esto.

El diagnosti co tiene como resultado la  disposicion de infor mac idn necesar ia
para continuar con las etapas del pro ceso, sino se conocen con prec  ision las
fortalezas y debi lidades de la escuela , dificilmente se podra hacer algo para

mej orarla.

2. BUSCAR ALTERNAIVAS. Una vez realizado el d iagnéstico en el centro
escolar, es necesar i0 manej ar posibles solucione s encami nadas a re solver los
problemas encontrados teniendo conoc imiento de las causas y las acc iones

que en el las tienen lugar. Los recursos con que se cuentan tienen un papel
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central en esta parte, pues constituye n la forma en como se pueden hacer la s

cosas y qui en las hara.

3. ESTABLEGVIENTO DE OBJETIVOS. Los objetivos significan aquello que
gueremos lograr en el corto , med iano o largo plazo. En esta par te podemos
hablar tamb ién de metas ¢ oncretas qu e nos permi tan ir llegand o, poco a
poco, al logro de un objetiv. o0 mas gen eral. Los objetivos y metas responden a
las causas de los problemas y al proble ma en si, en tanto que, estan en func i6n

de su ex istenc ia.

4. ACCIONES A DESARROLLAR. Una ez expresado lo que queremos lograr
gueda ahora establecer las acci ones c oncretas a lle var a cabo. Esta etapa
implica establecer tiempos , recursos y asignac i6n de tareas a cada in tegrante

de la comunidad escolar, con el fin d e lograr las metas y obj etivos plantead os

en tiempos determinados.

5. EVALUACION. Cuando ya se han pu esto en marcha las acc iones que
establece el proyecto escolar conv iene med ir el alcance que ha teni do segun
lo planteado , silas acci ones se llevaron a cabo , en tiempo y en espac io, de
manera c orrecta, si se observan camb ios hacia la me jora 0 Si es necesar io

cam biar algunas cosas, qu e en la prac tica no func ionan como en la teoria.

La evaluac ion tiene que se r tanto i nterna como externa. Por una p arte,
la toma de conciencia por parte de los integrantes de | a escuela acerca de
llevar a c abo su act ividad como se pl aned, los obliga a r etroalime ntarse a si
mismos, conocen perfectamente sul ugar de trabaj oy todo lo que suceda ahi
los incluye , en esa med ida par ticipan a f avor de lo que a ellos mis mos les atafie.

Por otro lado, la e valuac ion externa pe rmite valorar desde otra perspecti va lo
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que se ha hecho y obser var cosas que, tal vez no se han tomado en cuenta de

manera in terna.

El proyect o escolar ti ene similitud con el plan anual de trabaj 0 que se ha
venido llev ando a cabo en las escuel as primarias, sin embargo , la diferenc ia
que ex iste entre los dos , es que el proyec to esc olar contiene la p articipacionde
todos los involucrados en el proceso educat ivo, recoge sus op iniones y su
participacibn en un amb iente de consenso, ademas de que ti ene una

proyeccién a med iano plazo (3 a 5 afios).

Pero como toda tareai mportante para el func ionamiento de la esc uela,
el proyecto escolar trae consigo una se rie de act ividades nuevas, las cuales
tienen que ser adoptadas, princ ipalmente por maestros y alumnos , a sab iend as
de que suponen mayor trabaj o y compromiso , no sélo en su elaborac ion,
ademas en su imp lementac i6n y seguimiento. Y en este punto referente al
seguimiento, tamb ién el proyecto esco lar tiene tras de si, la act ividad
evaluador a constante del trab ajo enla escuela ; de ser ev aluadores d irectos, los
profesores y d irectivos tienen que es tar dispuestos a ser med idos en su

desempeiio y con la posibilidad de ser corregi dos.
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CAPITULO 2. EL CONTEXTO Y MARCO NORMATIVO DEL
PROYECTO ESCOLAR.

2.1. MARCO NORMATIVO DE LA POLITICA EDUCATIVA EN MEXICO.

H Estado esla organizacion juridica de una sociedad bajo un poder de
domi naci 6n, confor mado por una poblaci  6n, territorio y un gob ierno. EIl Estado
Mexicano estd or gani zado en una feder acidn que i ncluye los poderes federales
(Ejecutiv o, Legislativo y Judi cial) y la organ izacién estatal, dividida a su vez en

mun icipios.

La politica en el estado es la forma en que el gob ierno d irige los asuntos
que ti enen que v er con él, su territorio, su pobla ciébn y su propi a organi zacion.
Entonces, la politica educativ a es la forma en como el gob ierno d irige las
acc iones que en mater ia ed ucativ a se tengan que lle var a cabo y las cuale s

afectan a la poblacion del prop io estado.

Gonzélez Blackaller afi rma que la politica educativ.  a es “ese conjunto de
preceptos , graci as a los cual es se establece una base jurid ica, de derecho |,
para lle var a cabo | as tareas de la ed ucac i6n, abarcando todos los domin ios
de cultura en que ésta se propa ga: escuela, prensa, radio, teatro
cinematografia, etc. Es la tendenc ia filoséfica y social que a travé s de la
pract ica educat iva trata de imponer el estado p ara la conser vacion y fomento

de los intereses que consi dera fundamentales” 17

" Gonzakz Badaller, C. E.. Bosqugo historico de b Educacion enMéxico, 1° Pate. EicionesHerrero. México,
1951 Pag 16
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Por lo tant o, la politica educativ. a comp rende el conjunto d e normas que
enmarcan la forma en que el Estado d irige la educac i6n en nuestro pais y en
las cuales ex iste tamb ién, la influenc ia de la polit ica gener al del gobierno en el

period o concreto al cual se hagarefer  encia.

2.2.1.ARTICULO 3° CONSTITUCIONAL.

Desde el nac imiento del México i ndep end iente, la educac i6n en nuestro
pais es un derecho de todo mexi cano, una garantia ind ividual establec ida en
la Constituc i6n Politica de los Estados Uni dos Mexicanos, la cual rige al Estado
desde 1917 y en su articulo tercero confiere a éste la obl igac i6bn de imparti r, de
manera gratuita, educac i0n preescolar, primaria y secun daria a travésde la
federac i6n, los estados y los muni cipios. El Estado se encarga tamb ién de la

promoc i6n y atenc i6bn de | os demas niv eles y modal idades , incluyendo | a

educac ion superior.

Asimismo, establece la fi nalidad de esta func i6n del estado como sigue:

“La educac i6n que imparta el Estado tenderd& a desarrollar
armoni camente todas las facultades de | ser humano y fomentara en él, a la
vez, el amor a la patria y la conciencia de la solidaridad internacional, en la

independ encia y en lajusticia” 18

Con un c aracter laico y ¢ ientifico, la educac ion tiene la finalidad de
desarrollar en el individuo tod as sus facultades e n un mar co de pa triotismo y
solidaridad, asegurando la i ndepend encia y la justicia. Ade mas, sera

democrética , naci onal y cont ribuird ala mej or conv ivenc ia humana.

18 CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS. Edciones Qinto Sd. México,
1997. Pag. 5
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La administraciéon de la educacién basica se levara a cabo
directamente por el Ej ecutiv o Federal, el cual det erminaré planes y programas
de estud io de los niveles primaria, secundaria y normal en todo el terr itorio
mexicano a trav és de la Secretaria de Educac i6n Publica, tomando en cuenta
las aport aciones de las e ntidades federativas y de los demas sectore s

involucrados en la act ividad educat iva.

De toda e sa filosofia en mater ia de educac i6n expresada en el mas alto
nivel, que es la Consti tucion Politica de los Esados Unidos Mexicanos, se derivan
una serie de leyes , reglamentos , planes y programas que se apl ican ya en la

practi ca educativ ay enelco ntexto espac io-tiempo determi nado.

2.2.2.LEY ORGANICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL.

La Ley Organi ca de la Admi nistracion Publica Federal es el documento en
el cual se establecen los | ineamientos que habran de regi r a las instituc iones
que pertenecen al a Administrac i6n Publica Fed eral, central izada y paraestatal.
Las Secretarias de estado forman pa rte de la Admi nistracién Publica
Central izada, destinada al ejercicio de las atribuc iones del Poder Ej ec utivo
Federal en los d iferentes amb itos y entre las cuales se encuentra | a Secretaria

de Educac i6n Publica.

Desde su creaci on, en 1921, la Secretar ia de Educac i6n Publica, es el
organismo encargado de la mayor parte de las func iones que ti ene el Estado
en mater ia educativ a. Como depend encia del Gobierno Federal, tiene
establec idas sus funciones en la Ley Or ganica de la Administracién Publica
Federal, articulo 38. Este articulo menc iona, entre otros , los siguientes asunto s,

que deberan ser despachados por la SEP:
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= Organi zar, vigilar y desarrollar en las escuelas oficiales, incorporadas o
reconoci das, la educac i6n basica y normal, incluyendo la ensefianza
superior y profesional, agricola , técnica, deportiva, militar, la

capacitacion para eltrabajo y la educac i6n de adultos.

= Organi zar y desarrollar la educac i6n artistica en las escuel as e institutos

oficiales.

= Crear y mantener las escuel as oficiales en el Distrito Federal , asi como las
que se encuentren en el resto del terr  itorio nac ional y pertenezcan a la

Federac ion.

= Vigilar que se obser ven y cumplan las disposiciones relac ionadas ¢ on la

educac ion basica, normal y técni ca, establec idas en la Constituc ion.

» Establecera las nor mas a que deberdn sujetarse las e scuelas part iculares

que se i ncorporen al Si stema E ducat ivo Nac ional.

= Egrcer la super vison y vigilancia en los planteles que i mpartan educac ion

en la Republ ica.

= Promov er la creac i6n de institutos de investigacion cientifica y téc nica,
asi como el establec imiento de labora torios, observatorios, planetariosy
demas centros que apoyen el desarrollo de la educac ion en tod os los

nivelesto.

¥ Vid. Ley Orgénica dela Administracién Publica FederalMéxico, 2003.
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2.2.3. LEY GENERAL DE EDUCACION.

Uno de los elementos que surgen a parti  r del articulo 3° Constituc ional, es
la Ley General de E ducac i6n, la que ex presa las normas b ajo las cuales oper a
la educac i6n imparti da directamente po r el Estado de forma mas ampl ia, asi

conti ene normas que regulan:

» El federal ismo educ ativ o estableci endo las atr ibuciones correspond ientes
a las autor idades educativ as federales , locales y municipales, asi como
la func i6n de los sujetos que prestan d irectamente el ser vicio educativ o.
En esta parte tamb ién se establecen los preceptos que norman el
financ iamiento de la educacion y la ev aluac i6n del Sistema Educativ o

Mexicano .

» De la equidad en la educac ion. Las act ividades que corresponde real izar
a las autor idades educativ as para qu e todos los ind ividuos puedan tener
acceso a los ser vicios educat ivos priorizando aquellos gr upos con mayor

rezago soc ial y econbmi co.

» Del proceso educativ 0. En esta parte se norma la forma en que se di vide
el Sistema Educativ 0 Mexicano para prestar los d iversos servicios
educativ os segun las necesidades de los educandos , los planes y
programas de estud io paracadaunae sas partesy, el calendar io escolar

bajo el cual se real izaran las act ividade seducat ivas en cada afio.

» De la educac i6n que impartan los part iculares. Establece los requisitos
que debe n cumpli r los parti culares qu e impartan educac i6n, asi como los

preceptos baj o los cuales podran operar.
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» De la participacion social en la educacion. Conti ene las normas que
guiaran la parti cipacion en las activi dades educ ativas de los padres de

famil ia y la formac i6n de los Conse josde Participac i6n Social.

» De las infracc iones, las sanciones y el recurso admi nistrativo aplicables a

todos los que prestan el ser vicio educativ o.

Esta ley fue publi cada en el Diar io Oficial de la Federac i6n del 13 de julio
de 1993 siendo presidente de la Re publica, Carlos Salinas de Gortar i, su
antecedente mas inmed iato es la Ley Fed eral de Educac i6n vigente desde el
29 de no viembre de 1973. La Ley General de Educac i6n es el resultado de las
reformas hechas al articulo  3° Constituc ional de 1992 , en las cuales | a de mayor
trascendenc ia es la inclusion de la secundari a como obli gatoria y, su

imp articion, como deb er del Estado.

Las normas que se han menc ionad o hasta ahora tienen un caracter
general y de ex istencia permanente, peroen cad a periodo presi denc ial, segun
lo establece el articulo 16 de la Ley de Planeac i6n, el go bierno , representado
por la SEP en mater ia educativ a, tiene la obligac ion de presentar un Programa
Nac ional de Educac i6n con base en el Pl an Nacional de D esarrollo vigen te, el
cual contiene las lineas d irectrices de actuac i6n del Sistema Educativ o0 en su

conj unto en unti empo determi nado.

Para efectos de este trab ajo conviene menc ionar algunos de los
principios conteni dos en el Programa Nac ional de Modern izacion Educat iva,
que tuv o vigenc ia en el peri odo 1988-1994 siendo presi dente de la Republica
Carlos Salinas de Gortar i, pues es en este documento donde se enmarcan las
acciones dirigidas a lograr la calidad en educacion. Hasta ese momento se

habla en forma ¢ oncreta de un nuev o0 enfoque educativ 0 que persi ga la
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moderni zac i6n de | a educac i6n con base en el mejoramiento de su cal idad en
términos cual itativos y, a travé s de el la, la moderni zacién de la soc iedad y

economia.

2.2. ELPROGRAMA DE MODERNIZACION EDUCATIVA.

Durante sei s décad as, desde la creacion de la Secretaria de Educac ion
Publica, el Sistema Educativ o Mex icano creci 6 muy rap idamente, el niumero de
escuelas, el niamero de alumnos matr iculados, el nimero de maestros, el
presupuesto asignado al ramo educativ 0, entre otros. Sin embargo , el
creci miento del Sistema se llev 6 a cab o con gra ves deseq uilibrios, por un lado,
se cuid6 el equi librio entre oferta y dema nda, pero se descui do6 el fondo de lo
que se ofrecia , la calidad de la ensefianza ; por otro lado, el aparato
admi nistrativo, con un carad cter centralista, tenia ma gnitudes impresi onantes

gue entorpecian la efi cienc ia, el Sistem a se burocratizd excesivamente.

“Los funcionar ios centrales se ocup aron de los problem as operativ 0s y
admin istrativos, pero descui daron las tar eas de or ientar, de guiar y de super visar

el proceso educativo” 20

Ya desde Miguel de la Madr id, en el peri odo 1982-1988, existe la
propuesta de un arevolucion educat iva plantead a en el Programa N acional de
Educac i6n, Cultura, Recreacion y De porte 1984-1988 en el que uno de los
objetivos era elev ar la cal idad de la ed ucac ibn. Sin embargo , es hasta el
gob ierno de Carlos Sal inas de Gortar i, en su Programa de Modernizacién

Educativ a, donde se plantea con mas prec ision y claridad la neces idad de un

20 ORIA Razq Vicente. Pditica Edwcativa Nacional, canino a la nodernidad. Imagen edtores. Méskco, 1990.
Péag 181
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nuev o proyecto educativ. o0 que logre al iviar las grandes def icienc ias del Sistema

Educat ivo y la desigualdad e ducat iva.

En el Plan Nac ional de Desarrollo 1989-1994 se establec ieron las bases que
dieron for ma al Programa Sector ial en mater ia d e educaciéon que se presentd

poster iormente.

“Son muc hos los logros alcanzados en mater ia educativ a en mas d e seis
décadas ; a ellos han contr ibuido gener aciones de maestros. Sin embargo |,
junto con los av anc es, y com o product o del desen volvimiento del sector, de la
inerc ia de diversos problemas ancestrales , de las transformac iones soc iales y de
la revolucion contemporanea del co  nocimiento , se han gener ado nuevas
necesi dades y se han acentuado los fa  ctores que impactan negativ.  amente | a
permanenc ia y rend imiento escolar de mu chos educand osy la calidad de los
servicios educ ativos. Por ello, se impulsar4 vigorosamente un pr oceso de
transformac i6n ed ucat iva, cond icién indispensable para la moder nizacion d el

pais” 21

Asi, el Programa d e Modern izacion Educat iva fue el resultado de una
Consulta Nac ional para la Moderni zacién que se instal 6 con base en lo
expresado en el Pl an Nac ional de Desa rrollo, en la que hubo 65 mil ponenc ias,
reuniones estatales, municipales, escolares y sector iales que permi tieron

conocer la op inion de la soc iedad, respecto a cuatro ej es principales:

= Moderni zar los conteni dos de la educacion
= Moderni zar los métodos de la ensefianza
= Laorgan izacion del Sistema Educativ o

» Laparti cipac i6n de la soc ied ad en la educac i6n.

2 PLAN NACIONAL DE DESARROLLO 1989-19%4. PoderEjecttivo Feceral. México, 1989, P4g.88
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El resultado fue el document o presentado en octubre de 1989
denominado Programa para | a Mode rnizacion Educativ a 1989-1994 en el qu e
se emp ieza por aceptar que “La organ izacion de los serwicios educat ivos, su
cobertura, di stribucién y cali dad , los requer imientos del desarrollo nac ional y la
creci ente interdependenc ia en las relaciones econémi cas mund iales ponen de
relieve limitaciones y defi cienci as co nstitutivas de problem as que es imperativo

encarar y resol ver”?22

S identifican siete retos a los que la educ acién mexicana debe

responder:

= EI reto de la descentral izacién. El esquema central izado ex istente,
resultado de v arias décadas de a cciones educativ a, se ha tornado
costoso e inefic iente.

= Elreto del rezago. A pesar del gran crecimiento observado p or el sissema
educat ivo, el analfabet ismo sigue siendo uno d e los gran des problemas
educativ os y, éste se distribuye desigualmente en la s zonas del pais,
afectand o principalmente a las zona s indigenas, rurales y urbano
marginad as.

» H reto demografico. La poblacion va en aumento , aunque en menor
grado , sin embargo , existe cada v ez mayor demanda de servic i0s
educativ os de nivel med io superiory super ior.

= El reto del camb io estructural . La poblac ion urbana ha i do en aumento
constante.

» Elreto de vi ncular los amb itos escolar y producti vo

= Elreto delav ance c ientificoy tecnolégi co

22 pPROGRAMA PARA LA MODERNIZACION EDUCATIVA 1989-1994. Poder Ejeautivo Fedeal. México,
1989. P&y. 5
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= El reto de la i nversion educati va. Es necesario que el sistema educ ativo
asegure la cal idad educativa med iante un trabaj o efic iente, obtener

me jores y mayores resultado scon costos menores.

Este Programa ident ifica la m oder nizac i6n de la educac i6n como el paso
a lo cual itativo, romp iendo la inerc ia a seguir sobre una m isma linea e i nnov ar
pract icas para adaptar el s istema a un mundo d inamico. La perspectiv a del
Proyecto impl ica una estrecha relacion entre la sociedad civil y las instancias
gubernamentales, un comp romiso comparti do por lo que se refi era al servici o

educativ o.

El enfoque del Programa tiene tres lineas directrices sobre las c uales

fundamenta la acc  i6n a emprender:

Calidad de la educac  i6n

v" Revision de los conteni dos que ofrece el Sistema Educat ivo Mex icano y los
Métodos de Ensefianza-Aprend izaje que uti liza.

v Procurar la formac i6ny actual izac ion del magist erio.

v Articulac i6n de los niv eles con especi al interés en la educac i6n primaria
por consi derarse el cimiento del futuro ¢ iudadano.

v' Apertura a la ¢ iencia y tec nologia, vinculando estos elementos ¢ on los

procesos pedagdgicos.

Cobertura de la educac i6n. Una vez mas la primar ia aparece como

elemento fundamental y como una de | as prioridades , redu cir el rezago de este

nivel sin descuidar los deméas n ivele s.
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Reorgani zar internamente el sistema: la descentral izacidon. Transferir la

responsabil idad de | a educacion basic a a las autor idade s estatales para que

en su prop io contexto puedan adaptar este ser vicio educativ o.

Asi, la concreci 6n del modelo esta dada por tres componentes
fundamentales en los cual es se traduc en la democrac ia, la justicia y el

desarrollo , criterios del proyect o modernizador:

a) El compo nente béasico es la educac i6n primar ia completa a la que la
moderni zac ion req uiere universali zar. Se consid era a este niv el como una
etapa sufic iente y completa para fo  rmar un c iudadano que pueda vivir
mejor. La primaria serd& complementada con los ser vicios de la
educac io6n inicial y preescolar, que le dan sustento ; la secundar ia, que la

refuerza ; y la educac i6n med ia super ior, que la especial iza.

b) EI compo nente i nnovador es la educ acion Superior, la cual aportara
nuev os conoc imientos y modal idades de formac i6n académi ca que den

soporte al proyecto moderni  zador.

c) El componente complementar i0: la ed ucac i6n de adultos y la formac i6n

para el trabajo.

En su capitulo Il dedicado a la educ  acion basica, el programa establ ece:

“La modern izac i6n de la educac i6n primaria de manda fo rmar educados
reflexivos, criticos, participativos y responsables de sus actos y dec isiones;
efectuar su articul acion pedagégi ca con | os niveles de preescolar y
secundar ia; adecuar sus conteni dos a losrequer imientos de la soc iedad actua |;

asignar maxima pr ioridad a los grupos sociales y regi ones mas desfav orec idos;
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asegurar | a permanenc ia y la conclusi 6n en este c iclo de | os alumnos; produci r
y distribuir oportunamente mas y mej ores materiales y apoyos d idacti cos que
utilicen la tecnologia moderna, como la televison y la computadora; y poner

en marchaunv igoroso programade b ibliotecas” 23

El proceso de modern izacién se propone, ademdas, crear mecan isSmos
que pro muevan una parti cipaci 6n mas solidaria, efect iva y compromet ida de
la soc ied ad en su conj unto, pero pri ncipa Imente de los padres de fami lia en el

guehacer educativ  o.

Estos planteamientos ded icad os exclusivamente a la educ acién basica
aterrizan en el Acuerdo Nac ional para la Moderni zaciéon de la Educac i6n
Basica publ icado en mayo de 1992 con el fi n de exponer de forma mas clara la
necesidad de reorganizar el sistema y concentrar esfuerzos par a lograr la

calidad e ducat iva. El acuerdo establece, entre otras cosas:

1) Reorgan izacion d el Sstema Educativ o0, que i ncluye:

e Elfederal ismo educativ o.

e La nueva participac ibn social que busca la part icipacion de la
comuni dad y de la soc iedad en forma activ a y creadora con respecto a
la educacion.

2) Reformulac i6n de los conten idos y mater iale seducat ivos.

3) Revalorac i6n de la func i6n magi sterial

Todos estos planteamientos han tenid 0 secuen cia a lo largo de los afios y

tienen, en este momento , gran influenc ia respecto a los planes del sexeni o

23 |bidem Pag.41
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Foxista. A conti nuac ion presento el Programa Nac ional de Educac i6on 2001-

2006, el cual sign ifica el marco de refe rencia de nuestro o bjeto de e stud io.
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2.3. PROGRAMA NACIONAL DE EDUCACION 2001-2006.

El Programa N acional de Ed ucac i6n vigente par a el periodo 2001-2006 ha
plantead o los siguientes principios rectores de la pract ica e ducativa en

Méx ico:

A. Educac i6n para todos (Cobertura con equi dad)

B. Educac ion de cal idad (Cal idad de los procesos educat ivosy nivele sde
aprend izaje)

C. Educac i6bn de v anguard ia (Integra cion y func ionamiento del Sistema

Educativ 0)

Dicho programa esté estructurado en tres partes. Por un lado expone en
las dos primeras, la situac i6n del pais , las necesidades que ex isten en mater ia
educativ a y la ree structurac i6bn que se debe llev ar a cabo en el Si stema
Educativ o de manera general . En el ap artado que constituye la tercera parte
del programa, establece el enfoque qu e habra de tener la educac ibn segun
el sector educativ o0 concreto del cual se hable y de esta forma presenta los
subprogramas sect oriales (educac i6bn basica, educac i6bn med ia superior,

educac i6n superiory educacion paralav ida y el trabaj 0).

El Programa expl ica la trans icién po r la que esta pasa ndo nuestro pais en
su vida social, politica, econdmi ca y demogr afica, lo cual cond iciona la

espec ial importanc ia que ti ene la educac i6n como factor de camb  io.

De esta manera, y con base en los p rincipios rectores d e la ed ucac ion,
se hacen | as considerac iones de lo que se esperallev ara ca bo en el sexeni 0 en

el amb ito educat ivo, destacando:
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» La disparidad en las cond iciones de ensefianza-aprendi zaje en el med io
rural, con respecto al urbano , requiere de la i nyecc ibn de recursos
humanos , mater iales y financ ieros a las regiones y sectores mas

desprotegidos.

= Se hace necesar io promov er el acer cami ento y aprov echamiento d e las
nue vas tecnologias y la producc i6n masiva de textos, sin descuida r la

busqueda de esquemas adec  uados a |l as cond iciones locales.

= Se pretende procurar una mayor marg en de auto nomia a las instituc iones
educativ as que d eberan, se dice, contar con la parti cipacion de
docentes , estud iantes, fami lias y socied ad en general.  Est parti cipacion
se enfatiza a lo largo de todo el Programa como uno de los principales
elementos, sin dejar de reconocer que es , tamb ién, uno de los que

podrian presentar mas obstac  ulos.

= Una considerac i6n mas se refiere a cons olidacion de la evaluacion y la
rendicion de cuentas en tod o el sisttma. La evaluacion qu e debera
incluir comparac iones entre lo programado y lo realizado, adem as de
valoraciones cualitativas de como se estén logrando las metas. En
cuanto a rend icién de cuentas, propone que ésta d eba extenderse
desde los altos man dos de la SEP hasta cada ma estro med iante informes
obj etivos, preci sos y transpar entes que contengan la manera como se
ejercieron los recursos, el funcionamiento de las i nstituciones y los

resultado sobten ido s.

Una de la s acc iones propuestas por este documento , y alrededor de la
cual gira gran part e de la polit ica ed ucativa, es la reforma de la gestién del

Sistema Educat ivo, una refo rma estructu ral integral que comprende los tres
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niveles de gob ierno (federal, estatal y mu nicipal) e involucr a a todos los actores

educativ os, autor idades, docentes , alumnos y padresde familia. Esta reforma,

que abarca un capitulo del document o contempla los siguientes asp  ectos:

1. Fortalecer el federal ismo y adecuar la estructura de la SEP.

2. Incrementar los rec ursos financieros en mater ia educativ a, mejorar
los mecan ismos de distibucién de los mismos, buscando la
eficienc ia y transparenc ia en su uso.

3. Perfecci onar los mecani smos de coor dinac i6n entre autor idade s
educat ivas estat alesy federales, asi como de part icipac ién social.

4. Proponer la actual izaci6n del marc o juridico de la educac i6n para
que consti tuya un sustento solido para enfrentar las ¢ onstantes
reformas que sufre el enfoque educativ 0.

5. Consolidar el sistema de ev aluac i6n ed ucativ a.

6. Fomentar lai nvestigac ion educativ a
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2.4. EL PROGRAMA ESCUELAS DE CALIDAD.

Una de las polit icas plantead as por el Programa Nac ional de Educac i6n
en educac i6n basic a es la politica de tr ansformac i6n de la gest ion e ducat iva,
que podria considerarse como la extensi  0n de la polit ica d e reformainte grald e
la gestion del sistema educat ivo en un contexto que se reduc e a la institucion

escolar. Esta politica tiene como propd sito:

“Promov er la transformac i6n de la organ izacion y el func ionamiento de
las escuel as de ed ucac i6n bésica, como el vehiculo mas adecuado para la
generac i6n de amb ientes esc olares favorabl es para el logro de los aprendi  zajes
de los alumnos, mediante la participacion corresponsable de alumnos

docentes , directiv os y padres de famil ia” 24

Tanto en Amér ica Latina como en otros  paises, se han ido d ando reformas
educativ as en las ultimas décadas enfoca das a lograr la calidad ed ucativa,
siendo | a escuela el foco de atenc i6n. Una de estas refor mas ha sido la gestion
educativ a como modelo teér ico, que colo ca a las i nstituci ones escolares como
unidades fundamentales par a el func ionamiento del sistema educativ 0 y se
dirige hac ia el mejoramiento de la calidad educativ a con un enfoq ue

pedagogico predo minante, y que subyace en la esenc ia de esta politi ca.

En esta perspecti va, el directivo y pe rsonal docente de la s instituc iones de
educac ion basica deben asumir la responsab ilidad por el mej oramiento del
servicio educat ivo que ofrece su i nstitucién, apoyandose de los padres de

famil ia, las autor idad es educativ as exter nasy la soc iedad en general.

24 Op. Cit. PROGRAMA NACIONAL DE EDUCACION, P4g.139
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Asi, se busca sup erar problemas como: la falta de una cultura de
planeac i6ny ev aluac i6n en | as instituciones; el estrecho margen de| os centro s
escolares para tomar dec isiones; la escasa comuni cacién existente entre | 0s
actores so ciales en cuanto al os aspect os educativ 0s; la falta de compromiso y
parti cipacion de la soc iedad, en espec ial los padres de fami lia en las escuel as;

lasdeficienciasen infraestructura esco lary el equi pamiento de las aulas.

Considerando todos estos factores y en el marco de la politica anter  ior se
presentd en abr il de 2001 el Programa Escuelas de Cal idad con el propdsito
fundame ntal de transformar la o0 rganizacibn de las escuelas que
voluntar iamente se incorporen al progra  ma, institucionalizando en cada centro
escolar la cultura y el ej ercicio de la planeac i6n y evaluac i6n a travé s de la
reflexion colectiva. Ademds de promov er el mejoramiento de las instalac iones

escolares otorgand o financ iamiento a las instituc iones incor poradas.

El ngreso de las escuelas , por voluntad propi a, al programa supone | a
elab oracién del Proyecto Escolar como requisto previo al ingreso, el cual
recoge la parti cipaci 6n de los actores ed ucativ os (director, maestros, padres de
fami lia y alumnos ) para resolv er los problemas identi ficados en un d iagnostic o
de la instituc i6n que prec ise su situacion actual. Este documento tiene un
caracter general, pues esta blece metas a med iano pla zo (2 a 4 afios ), por lo
que ademas, se debera elaborar un plan anual de trabaj o0, el que estara en

concordanc ia con lo establec ido en el Proyecto Escolar.

La elaborac i6n de estos documen tos como actividad compart ida
promuev e la partici pacion y el compromi so social, en tanto que asigna
responsabil idade s, el trabajo en equi po y la ev aluac i6n conti nua que ser vira

para el mej oramiento paulatino del pro ceso.
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Segun las reglas de operac ion del programa , las caracteristi cas que

distinguen una escuela de calidad son:

La existenc ia de un proyecto escolar que d irija sus activid ades y de un

plan de trabaj o elaborado en el marco del documento anter ior.

El aprend izaje de los alumnos es su ob jetivo principal y hacia el se d irigen

todas las acc iones.

Los procesos gue se real izan en ella estdn suj etos a la auto ev aluac ién

(evaluac ion interna) y la ev aluac i6n ex terna continuas.

La administrac i6n de la escuela es horizontal y el d irector ej erce un

liderazgo tamb ién h orizontal.

Exise la participacién activa de toda la comunidad escol ar ( directiv os,

docentes , padres de famil iay alumnos ).

El trabaj o en equi po es la base de todas las actividades de la escuela.

La selecc i6n de las escuelas que ha n de pertenecer al Programa tiene las

siguientes etapas:

La inscripcion de las escuel as aspirantes en respuesta a | a conv oc ator ia
presentada en cada entid ad. Las autoridades edu cativas de cada

entidad tienen la r esponsab ilidad de pu blicar una conv ocator ia para el
ingreso al PEC que establezca en form aclaralaf ormaen que selle vara a
cabo la selecci 6n de escuelas , los requisitos que deben cubri r y los

tiem pos.
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» La capaci taci 6n de los di rectivos y docentes de las escuelas inscritas,
responsabil idad de la autoridad educativa estatal o b ien, de los

responsables de la educac i6n bésica en cada entidad.

» La elaborac i6n del proyecto escolar y el Programa Anual de trabajo en
cada una de las escuelas que sol icitan la inc orporaci 6n al Programa.

Esta actividad serd llev adaaca bo por la comunidad escolar.

= Un dictamen respecto a los  proyectos escolare s, activid ad real izad a por

un Comité dictamin ador i ntegrado en cada estad 0.

= La selecc i6bn de las escuelas que se incorpora n. El Consejo Estatal de
Participacion Soc ial se encargara d e esta parte con base en los

resultado sdel trabajo real izad o por el Comité d ictaminador.

Una vez seleccionada la in stitucién para participar en el PEC se le
asignan recursos que deberan ser uti lizad os segun lo planteado en el Proyect o
Escolar y en Plan A nual de Trabaj o para que éstos puedan ponerse en practica ,
cuidando que al menos el 80% de ellos se asignen a la adquisi cién de | ibros,
Gtiles y mater iales escolares , didacticos y de apoyo , ademas del mantenimiento

o creaci On de espac ios educ ativ os, mob iliario y equi po.

El financ iamiento inicial para cada escuela es de $50, 000.00 (cincuenta
mil pesos 00/100), pud iendo llegar hast a $100,000.00 (cien mil pesos 00/100)
segun lo determine la autor idad educat iva estatal, que seran depositados en
una cuenta bancar ia enla que el di rector y un representante de los padres de
famil ia firmardn mancomun adament e. Silos recursos requer idos para llev ar a

cabo las metas plantead as en el proyect o escolar exced ieran estas
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canti dad es, el Consej 0 Munic ipal y el Consej o Escolar de parti cipacion soc ial
tendran la posi bilidad de reunir recursos extras , co n aportac iones munic ipalesy
de los sectores pr ivado y social, tomando en cu enta que por cada peso qu e
junten, el Fideicomiso esta tal, aportara dos pe sos méas, hasta el limite de

$300,000.00 (tresc ientos mil pesos 00/100) .

La escuel a tiene autonomia para tomar dec isiones y manejar sus rec ursos
en la forma que consi dere mas conv eniente, sih embar go, tamb ién tiene la
obligac ion de rendir cuentas a la autor  idad educativ ay ala soc iedad, tanto en
el aspecto econdbmi co, demostrand o el uso eficaz de los recursos , como en lo

pedagogico , pues debe responder por el aprendizaj e de los alumnos.

Los principales actores que pa rticipan en este programa son:

« Secretaria de Educac i6n Publica. Define el func ionamiento del

programa.

% Representac ion de la SEP en cada Estado. El cual apoyara en la

supervison del func ionamiento del prog rama en las entidades.

% Conse jo Estatal de Participacion Soc ial. Encargado de selecci onar a las

escuelas parti cipantes.

% Equipo Técnico estatal. EI| que se encargard de capac itar a las
instituc iones (directivo y personal doc ente) para la realizacién de las

activid ades que supone el i ngreso al PEC.
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% Consejo Municipal de Participacion Social. El que promueve la
participacién de las escuelas y vigila el buen func ionamiento del

Programa en los mun icipios.

% Supervisores Escolares. Estmulan y promuev en la parti cipaci 6n de sus

escuelas.

s Consejo Escolar de participacion Social. Elabora el proyecto escolar y

vigilar tod o lo relacionado a él, yaen la pract ica.

% Directores. Se encargardn de coor dinar todas las actividades que se

deben real izar alingresar al PEC y lo planteado en el Proyecto Escolar.

Como ya se ha me ncionado anter iormente, la inscripcion de las esc uelas
al Programa es estr ictamente v oluntaria y los requisitos fundamentales par a
ingre sar al proceso de d ictami nac ibn son el proyecto escolar y el plan anual de
trabaj o, documentos que deberan ser elaborados con base en | ineamientos

establec idos por la Coord inacién Nac ional del PEC.

Los criterios que d eterminar an el d ictamen respecto al proyecto escolar

de cada escuela son:

a) Que el proyecto escolar se fundament e en un d iagnostico situac ional de
la escuela.

b) Que se e stablezcan metas a med iano plazo (2 a 4 afi 0s), las cuales
estaran encaminadas a favorecer la equidad y ca lidad de | servicio
educativ o, entend iendo esto como , el mejoramiento de los indi ces de
permanenc ia y egreso, disminuc ion de la reprobac i6n y mejoramiento

del aprov echami ento de todos los estudi antes.
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c) Que se incluyan acci ones y estrateg ias en los tres amb itos de trabaj o
educativ o en lainstit ucién: el aula, la organiza ciény func ionamientoy la

relac ién con los padres de fami lia.

El plan anual de trabaj o deb e ser congruente ¢ on el proyecto escolar y
establecer en forma concreta las acc iones que se pretenden real izar en el ci clo

escolar, asi como los costos que éstas tendran.

2.4.1. EL PROYECTO ESCOLAR.

El requisto mas importante para i ngresar al Programa de Escuelas de
Calidad es el proyecto escolar, docu mento q ue representa un ej ercicio de
planeac i6n en la instituc i6bn escolar y que conti ene las estrategias y las
actividade s programadas para lograr la calidad en ella. El primer paso para
construi r este documento es la real izacidon de un diagnostico situac ional de la

escuela.

2.4.1.1. DIAGNOSTICO

Los problemas que presenta la in ditucion son detectados en un
diagnostic o de su situac id6n, el cual co nstituye la primera parte del proceso de
planeac i6n y representa la biusqueda de infor macién que de cuenta de la
posicién en que se encuentra la instituc  i6n con respecto a su func i6n social. En
si, el diagnoéstico de la escuela se d ebe considerar como un ejerci cio de
autoe valuac i6n part icipativa; autoe valuac ibn porque es real izado por los
propios integrantes de la ingtitucion, participativo porque requiere que en su

realizacidon se involucre a toda la comunidad escolar.
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El diagnosti co de la situac i6n de la escuela co nstituye la base sobre la
que se el abora el proyecto escolar, porque solo sab iend o en qué cond iciones
se encuentra la escuela , se puede sa ber qué se debe hacer en el futuro y
como hacerlo . Este elemento debe poner espec ial atenc i6n en aquellos
aspectos referentes al estado en el que se encuentran los resultados educativ. 0s
de acuer do alo establec ido en el artic ulo tercero constituc ional, la Ley General
de Educac i6n y los propésitos educativos dados por el Pro grama Nac ional de

Educac ion.

Se tiene g ue buscar la forma de obt ener la infor mac i6n lo mas confiable

posible para poder establec  er con clar idad la respuesta a interrogan  tes como:

e ¢;En qué med ida nuestra escuela cump le func iona adecuadamente, de
acuerdo con los p arametros establec idos por la legislac i6n y politica
educativ a?

e ¢ Cuales son los logros educativ  0s de nuestros alumnos?

e ¢ Qué def icienc ias se observan en los resultado seducat ivos?

e (A cuantosy a quienes afectan los problemas?

e ¢ Cuales son las causas de esos problem as?

Estas preguntas v an a tener una respue sta clara y concreta en la medida
en que el d irector y los maestros conozcan tanto la mision de la escuela , es
dec ir, el proposito general d e la escuela pr imaria2s, como los propésitos de
cada grado escolar y la relac  i6n que tiene con los planes y progr amas de
estud io existentes. Por otro lado , la veracidad de la informacion tamb ién

depende de la partic ipacién de todos | os involucrados, por ello es importante

% Me refiero inicamente a esé nivel por serd obeto deestdio de kinvestgacion.
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que el d irector y los maestros busquen, lo mas posi ble, el involucramiento de los

padres de famil iay los al umnos en esta activid ad.

Una vez identi ficad os los problemas que imp iden a la i nstitucion cumpl ir
con su misién, es necesar io buscar las causas que los or iginan. Estas causas
pueden ser fac ilmente atr ibuidas a las co ndiciones externas i nvolucradas en | a
escuela , como el nivel soc ial y econdbmi co de los al umnos, sin embargo, es esto
lo que se debe ev itar y buscar el ori gen de los problemas en el funcionamiento
general d e la escuela , porque es ahi es dond e podremos inter venir para

resolverlos.

Por tanto , tienen que ser estud iad os, en buena med ida, algunos d e los

siguientes aspectos:

o Eltrabajo en el aul a y las formas de ensefianza (q ue tanta r elacion existe

entre como ensefian los maestros y los conteni  dos de las mater ias)

o Organizac i6ny func ionamiento de la escuela:

» Elclima de trabajo

» Eltiempo efectiv o0 para la ensefianza
»= Lasreuniones de maestros.

= Lafuncidn directiva

= |La admi nistrac ion de los recur sos

o La relac ion entre la es cuela y las famili as de los alumnos (Que tanta
parti cipacién ex iste de los padres de familia en las act ividades propias de

la escuela)
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H diagnostico de la institucion es una tarea que implica la participacion
de los maestros, principalmente, los cuales deben o rganizarse con la
coord inac ién del d irector y trabajar en e quipo, pues solo asi podra llegarse a la

informac ibn necesar ia para planear el futuro.

El diagnés tico debe ser elabo rado por los mae stros de la e scuela bajo la
coord inac ién del d irector de la escuela y con el apoyo de padresd e familiay
alumnos. Los profesores tendran que reunirse para aclarar la forma en q ue
llevaran a cabo el trabaj o, es dec ir, si formardan equipos de trabajo con la
finalidad de di strnbuir las actividades y no demorar mucho en esta actividad 0
las llevaran a cabo en forma conjunta. El trabaj o en equi pos resulta ser la
me jor opcion pues fac ilita las acc iones, al mismo tiempo qu e integra esfuerzos

en pro de un solo obj etivo.

Para que se llev e a cabo el d iagndst ico, la autor idad educ ativa, en este
caso la Secretaria de Educac ion Publica, tiene la obl igacién de br indar a los
equi pos d e diagnosti co (directivos y maestros) una ca pacitacion con el fin de

aportarles conoci mientos en este sentid o.

S la opcidén es la formacion de equipos de trabaj o, entonces éstos ,
tendran la responsab ilidad de abordar una de las d imensiones de la gest i6n
escolar: pedagogi ca-cur ricular, admin istrativa-financ iera, organ izativa-

operacionaly co munitaria.

Una vez organizados los equipos de trabajo la primer tare a es anal izar las
posibilidades de utilizar técnicas de investigac ibn apropi adas segun la
dimension que les ha sido asignad a. Alguna s opciones de técnicas a utilizar

pueden ser: o0 bservacidon, auto regi stro de actividades , aplicac i6bn de
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cuestionar ios o entrevistas a determinad o sector de la comuni dad escolar |,

anal iss documental, etc.

Se les dara un tiempo para real izar activid ades y obtener la i nformacién,
misma que dardn a conocer en una re unién gen eral poste rior, ya anal izada y
presentada por escrito, lo que permiti ra llegar a acuerdos generales en forma
mas d indmi ca acerca de la  problematica general de la instituc ion, asi como | as

causasque la originan.

Pero ademas de la identificac ibn de problemas y sus causas, el
diagnostic o es la etapa en | a cual se construye una identid ad prop ia para |l a
instituc ibn que la ub ica en un punto concre to y le permi te visualizar el futuro

deseado. Asi,es en esta etap a donde se defi ne:

e Lavision del futuro de la escue la que significa aq uella imagen mental de
la escuela que se desea tene ry por la que se debe trabajar.
e La mision instituc ional que representa la sintesis de los objet ivos que se

pretenden lograr en forma concreta y clara.

Cuando y a se han identi ficad o los prob lemas y los recursos di sponibles, se
puede empezar con la elaboraci on del Proyecto escolar. Sabemos a que nos
enfrentamos y sobre esa base se establ ece la forma en que debemos trabajar:

La siguien te etapa de la plan eac i6n significa crear las estrategi as para resolver
los problemas y | as actividades concretas a real izar, definiendo tiempos,

recursos y espac ios.

El Proyecto escolar es un elemento  indispensable del Pro grama Escuelas
de Calidad, puesesla estrategia que impulsa el ejercicio de la planeac i6n en

la escuel a y, es a trav és de él que se pueden ev aluar los resultados de las
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acc iones real izadas , el cumplimi ento de losacuerdos, la participacion de todos
los actore sy laviabilidad de las acc iones realizadas para me jorarla calidad d el

servicio educ ativo q ue se ofrece.

Exsten v arias concepci ones del Proyecto Escolar, sin embargo , en el

contexto especifi co del PEC , este documento representa:

El documento en el cual | a comunidad escolar expresa las metas
generales que debe alcanzar —en el corto y med iano plazo (2 a 4 afios )- para
gue la escuela cumpla su misién, asi como para me jorar continuamen te la
equidad y cali dad del ser vicio educativ 0. Incluye las estrategias y acci ones
especifi cas que deberan ser reali zadas pa ra alcanzar las metas e stab lecidas en
cada uno de los amb itos de la acc i6n educat iva escolar: el trabajo educat ivo
en el aul a, la organi zacion y el func ionamiento general de la escuela y | as

formas de colabora cion entre la escuelay la famil ia26.

El proyecto escolar representa un a forma Unica en que la institucion
pretende resol ver los problemas a que se enfrenta , los cuales no le permi ten
ofrecer el ser vicio que deberiay que estd n dados por la mi sién de la educac i6n
basica en cualqui era de los niveles que represente (preescolar, primaria y
secundar ia) establec ida en la politi ca educativ a nac ional. Estas soluciones
tienen que estar d adas con base en los re cursos con que cuent a la institucion,

tanto mater iales, financ ieros y humanos.

De maner a general, esta parte im plica establecer con precision:

1. Las metas y obj etivos que se pretenden lograr ub icadas en tiempo y

espac io.

6 \/id. PROGRAMA ESCUH.AS DE CALIDAD. Secetaia deEducaabn Riblica. México, 2001. Pag.7
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2. ldentificac ion de los recursos necesar ios para el proyecto y las fuentes de

financ iamiento.

3. Las actividades ar ealizary qui én se encargarad e ello, lo cual cond iciona
la participacion de todoslosactores y los compromete a cumpl ir con lo
que les corresponda segun | o planea do. Una vez mas es importante
buscar la parti cipacidon y el consenso de tod os los actores (d irector ,
maestros , alumnos , padres de famil ia y autor idad es), porque solo en esa

med ida parti ciparan activ amente.

4. Los indicadores que ser viran para lle var a cabo la e valuacion de los

resultados.

El documento resul tante de todas | as tareas anter iores tiene que ser
aprobado por las autoridades educ ativas encargadas de seleccionar las
escuelas que formaran parte del PEC y de ser favorable la respuesta, la escuela
guiara su activid ad en él y rendira cuentas tomando en cuenta las metas y

obj etivos propuestos.

2.4.3. CONTENIDO DEL PROYECTO ESCOLAR.

Los acuerdos que se generen en el e ercicio de p laneac i6n anter iormente
descrito d eben ser plasmado s por escrito en f orma fided igna por una comis i6n
de maestros en un documento , el que serd presentado para su revi sion y
aprobacion ante lo s propios maestro s, las autor idades, los alumno s y padres d e

fami lia. Este documento debe conte ner, al menos , los sgui entes puntos:
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OBJETIVCS. Representan la soluc i6n a los problemas iden tificado s en el
diagnéstic o de la escuela , enmarcados por los propési tos de la educaci 6On

primariay los planesy programas de estud io.

RECURSOS. Es con lo que cuenta el pl antel para apoyar las acci ones que

se lleven a cabo. Estos recursos son: humanos, materialesy financ ieros.

ACUERDOS GENERALES PARA LA ENSENANZA EL FINCIONAMIENTO DE LA
ESCUELA Son los criterios presentes en | a act ividad cot idiana de la es cuelay se
refieren a:

= El enfoque y las formas de ensefianza
» ElImodo de organi zaciény func ionamiento de la escuela
= Larelac i6n entre maestr os y directiv os de la esc uela con | os padres

y las madres de famil ia.

LAS ESRATEGIAS. El camino a seguir, es dec ir, un plan general de acc  ion

que i ncluye a todos los i ntegrantes de la comun idad escolar.

CRONOGRAMA. Especificac ion de tiempos para la realizacion de

actividade s, asi como las pe rsonas asignadas par a ello.

Es importante que una vez aprobado el proyecto , éste sea difundido
entre toda la comuni dad escolar y la sociedad en general, incluyendo a las
autor idad es educativ as, es necesar io q ue todos lo conozcan para que puedan

parti cipar en él.



60

CAPITULO 3. EL PROYECTO ESCOLAR, UN ESTUDIO DE CASO.

3.1. METODOLOGIA

El estudio de caso planteado para ef ectos de esta i nvestigac iGn consiste
en la basqueda de i nformac ion referent e al proyecto escolar como practi ca
organizativ a en las instituc iones escolar esde niv el primaria co n el fin de obtener
planteamientos gen erales ac erca del enfoque que suby ace en la planeac i6n
de un proyecto de medi ano plazo y las div ersas actividades que debi eron

llevarse a cabo para llegar a él.

La investigac ion estad contemplada  para llev arse a cabo en una muestra
de escuel as que estén incorporadas al Programa Escuelas de Cal idad, por ser
éste el marco de referenc ia del trabaj o que presento , aunque se sabe que la

elaborac i6n de un proyecto no solame nte la llev an a cabo éstas escuelas.

En el Distrito Federal existen 143 escuelas pr imarias registradas baj o la
categoria de Escuelas de Cal idad 27, distribuid as en las 16 Delegac iones
politicas, sh embargo , se ha hecho la investigac ibn en cinco instituciones
integradas al Progr ama, pertenec ientes a la Del egac idbn Coyoacan, con el fin
de mi nimizar obstaculos en la obtencio  n de lai nformac i6n, tomando en cuenta

los siguientes elementos:

a) La ubicacion. La delegacion Coyoacén esla masaccesble a la
Universidad Pedagogi ca Nac ional, por lo que , buscando la
facilidad d e tradado a las escuelas, dec idi ubicar las instituciones

de ésta Delegac ion.

2T www.sep.gobmx
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b) El tiempo. Considerando el peri odo de ti empo establec ido en el
proyecto de investigacién y el ca lendario de labores en las
escuelas, se fij6 la mu estra determi nando u n tiempo s uficiente , pues
cada ua de lasescuelasrequiere un tiempo de porlo menos3 a 5
dias.

c) Los recursos. La realizacién de la investigac ibn requirié de v arias
vistas a cada escuela , lo cual implica gasto de ti empo , dinero y
esfuerzo.

d) H acceso a la informacion. En un principio se tuvo la intencion de
incorporar a la muestra la total idad de escuelas registradas en el
Programa Escuelas de Cal idad en Coy oacan (7 ), sh embargo , en
el momento de acceder alasi  nstituciones, en dos de ellas exi ti6 la

negativ a de i ngreso por parte de | Director de la escuela.

En esta proporci 6n del total d e escuel as, para efectos de | a obtenc i6n de
la informacion, se llevd al cabo las sguientes actividades. Entrevistas a
directores de las primar ias de signad as, aplicac i6n de cuest ionarios a maestros,

observac iéon del entorno escolar.

La entrev ista a d irectores permiti0 obtener i nformac ién general acerca
del proyecto escolar en la escuela , informac iGn que se co mplementd con las

respuestas al cuest ionario ap licado a profesores y la obser vacionque realicé.

El cuestionario que se d isefié cont iene tanto preguntas ab iertas, que dan
datos acerca de la op ini6n prop ia de los maestros, como cerradas , las cuales

estan elaboradas en temas muy concretos.
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Los puntos pri ncipales alrededor de lo s cuales gira la investigac i6n y, por

lo tanto el conteni do de las técni cas de estud io, son:

1.- Realizac ion del d iagndstico situac ional de la inst ituc ion

2.- Elaborac i6n del proyecto escolar.

Ademas, en torno a ellos se aborda la formac i6n de equipos de trabajo
entre el personal de cada escuela , la toma de dec isiones al interior de la

instituc idbn y la evaluacién o se guimiento de las ac tividade s realizada s.

Las siguientes paginas e stan ded icadas al andl iss de datos obten idos, en
primer lugar de los cuestionar ios aplicados a profesores y, en segundo término
considerando los r esultados de entrev istas a directores, para conclui r con

alguno sdatos resul tado de la obser vac ion que se real iz0.
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3.2. ANALISIS DE RESULTADOS.

3.2.1. ENTREVISTA A DIRECTORES.

La entrevista a d irectores(as ) se llevo a cabo e n las cinco escuelas que
forman parte de la muestra. En general se hicieron tres preguntas: a) ¢Como
se llevé a cabo el diagndstico situac ional de la escuel a?, b) ¢Cdémo se d isefid el
proyecto escolar?, y c) ¢Como se ha re alizado la evaluac ién en la i nstitucién

desde su incorpora cidn al PEC?.

De esta forma , en el siguiente apar tado se resumen las respuestas que

dieron los entrev istados en cada una de las escuelas:

DIRECTOR 1

¢ Como se llevo a cabo el diagnédstico situacional de la escuela?

Se formaron equi pos de trabaj o (no espec ifica cuantos equi pos pues no
recuerda ) para reali zar el diagnosti co, llevando a cabo una in vestigac i6n en
tres amb itos:

» Encuestas realizad as a padres de fami lia y alumnos.

» Investigac idn estadistica de por lo menos 5 afios atras.

» Trabaj oenelaulaatrav ésde larevision de libros, cuadernos y exdmenes.

Los resultados de t al investigac iGn se discutieron en una reuni 6n de Consej o
Técnico, donde se concretaron las problemati cas encontradas. No espec ifico
en que ti empo se llev aron a ¢ abo las activi dades, pero esto se real izd hace dos

anos.
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¢ Como se disenod el proyecto escolar?

Con base en el d iagnéstico real izad o se identificaron las fortalezas vy
deb iidades de la institucion, entonces se procedidé a establecer obj etivos,
primeramente, para poster iormente cumpl ir con los puntos establec idos en el
modelo de proyect o escolar que pro porciona la Secretaria de Educac ion

Publica.

Ademas d el trabaj o de los docentes y su parti cipac ion constante (porque
segun nos d ijo ésta es la mas importante) se tomd en cuenta la op inién de los

padres de famil iay alumnos.

La profesora entre vistada subraydé la gran im portanc ia que tiene el
proyecto escolar por las ventaj as que representa como gui a del trabaj o
conj unto y afi rmo tener un buen equipo de do centes, con los cuales no ha

tenido mayor pro blema pa ra conj untar esfuerzos.

El proyect o escolar se ha d ifund ido entr e los padres de famil ia, alumnosy
otras personas con el fi n de que se i ntegren y apoyen a la real izacion de las

activida de sestableci das en tal documento.

¢Como se ha redlizado la evaluacion del trabajo en la institucion desde su

incorporacion al PEC?

En cuanto a éste aspecto, coment 6 que la e valuac i6n del trabajo ha
sido, principalmen te, externa real izada por la Secretaria de Educacié n Publica.
La evaluac ion se ha hecho con la revi sion constante de las activid ades por
med io de super visores y ademas, aplicando exdmenes al os alumnos con el fin

de “cali ficar” el aprend izaje de los alumnos.
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DIRECTOR 2

¢Como Se llevo a cabo el diagnédstico situacional de la escuela?

Para real izar esta actividad se formaron 4 ¢ omisiones de mae stros

encargad as de investigar los siguientes aspectos:

Libros y cu adernos
Estadistica

Encuestas

YV V VYV V

Examenes

En un periodo d e por lo menos dos semanas se Il evdé a cabo la

inve stigacion, anal izando los result ados en reuni 6n de Consej o Técnico .

¢Como se disenod el proyecto escolar?

Con base en el di agndéstico se establec ieron los obj etivos, las fortalezas y
deb iidades de la institucion, posteriormente se establec ieron las estrategias

necesar ias de acuerdo con lo s problem as que enfrentamos.

En el caso de esta escuela , el proy ecto escolar tuv 0 el may or énfasis en la
asgnatura de matematicas, en la cual se considera que lo s alumnos presentan
mayores problemas. Asi, el proyecto se denomi né “Jugando aprend iendo

matemat icas”.

Por parte de los m aestros existe mu cha participacién, sn embargo, la
preferencia por el trabaj o individual sigue siend o un obstaculo en  muchos

casos. En cuanto a los padres de f amilia afirm6 que ex iste una falta de
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conci entizac ion en ellos, quienes en un a gran proporcibn de casos deja | a

responsabil idad de educar a sus h ijos a la escuela y los maestros.

¢Como se ha redlizado la evaluacion del trabajo en la institucion desde su

incorporacion al PEC?

Con respecto alaev aluac ion, existe el Programa de Seguimi ento y
evaluac ion prov eniente del | nstituto de Evaluaciéon Externa que e valua el
trabajo de la institucion a través de examen es aplicados a los alumno s,

principal mente.

DIRECTOR 3

¢Como se llevé a cabo el diagnéstico situacional de la escuela?

El diagnoésti co de la escuela se llev 6 a c abo en una semana, enla que los
maestros formad os en equi pos de trabajo real izaron investigac iones

relac ionadas con los siguientes aspectos:

» Encuestas a padres de famil ias

> Estadisticas

Se formar on 3 equipos de trabajo por  cada aspecto. La semana en que se
hizo el diagnodstico fue de i ntenso trabaj o para los profesores, quienes

cumpl ieron satisfactor iamente con el tra bajo.

De el trabajo re alizado se obtuvo una ide a clara acerca de las
problemati cas existentes en la escu ela, entre las que destac a el bajo

rend imiento escolar en los alumnos y sobre la cua | se esté trabaj ando.
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¢ Como se disenod el proyecto escolar?

Se utilizé la informac i6n obteni da en el diagndstico situac ional. El disefio
del proyecto fue un trabaj 0 conj unto de | personal docente real izado en j untas
de Conse jo Técnico.

Fueron establec idas las fortalezas y de bilidad de lai nstitucién, y en base a
ello se fijaron los obj etivos pertinentes, que hasta este momento se siguen

utilizando para guiar la acci 6n de las actividade s que se real izan.

¢Como se ha realizado la evaluacion del trabajo en la institucion desde su

incorporacion al PEC?

Las evaluac iones que se han real izado son, principalmente, de tipo
cuant itativo y de manera e xterna po r parte d e la Secretaria de Educac i6n

Publica.

DIRECTOR 4

La Profesora expresé que tiene ap enas tres meses de haber tomado
poseson del ¢ argo en esta ins titucion, razén por la cual, no estuv o presente
cuando s e llevaron a cabo las act ividades relacionadas con el proyecto . Sh
embargo , pudo ex ternar que tiene b uenas referenc ias con respecto a los
maestros , que si parti cipan, aunque con algunos problemas cuando se requi  ere

mayor tiem po en la sactividades .

Y aunque no parti cipd en el disefio del proyecto , le pare ce que se ha
hecho un buen trabaj o0, pero que en real idad es d ificil obtener resultados d e

inmediato. Ademé&s de que se requieren muchos r ecursos (mater iales,
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financieros y human os) para lle var a cabo algunos de los camb  i0os que se han

propuesto.

En cuanto a la e valuac ién, afirma que si se han real izad o e valuaciones
externas por parte d e las autori dades re presentantes del Pro grama Escuelas de
Calidad, atrav és de examenes apl icado s a los alumnos al fi nal del afio escolar
y encuestas a los maestro s, aunque para algun os de ellos resulta molesto pues

les quita tiempo en el aula.

DIRECTOR 5

¢Como se llevé a cabo el diagnéstico situacional de la escuela?

Se form6 una comisi 6n de maestros para realizarlo , pue s no todos los
profesores tienen la d isposicion necesar ia para tr abajar en e stas actividades. Se
investigd, principal mente, en documentos de afios ante riores y directamen te
con los alumnos y padres de famil ia por med io de encuestas. El diagnéstico se
realiz6 en dos semanas, cuando se teni an que cumpli r con los requi sitos del

Programa Esuelasde Calida d.

¢Como se diseno el proyecto escolar?

Desde hace ¢ inco afios, la escuela trabaja a tr avés de proyectos y ha
func ionad o muy bien, por lo que esto no es nada nuev 0. Sin embargo , se han
encontrado muchos problemas que ti enen que v er con el apro vechamiento
de los alumnos y éstas requi eren acci ones d irectas por parte del maestro frente
a grupo, entonces, muchas veces, los camb ios dependen de los profesoresyd e

su trabajo d iario.
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Por otro lado , considera que el Pr ograma Esc uelas de cal idad no es
efectiv o, pues en realidad no ha hab ido apoyo y por esto , se plante6 | a
posibilidad de sal ir de tal programa.  Esta opc i6n se dec idira en prox imas fech as

en reuni 6n de Consej o Técnico.

¢Como se ha redlizado la evaluacion del trabajo en la institucion desde su

incorporacion al PEC?

La evaluac i6n se ha real izado a trav és de exdmenes apl icados a los
alumno s por las aut oridade s educat ivas, aunque no hay gran diferencia conlo

gue se v enia real izando anter iormente.

CONCLUSIONES PARCIALES

De lo anter ior se pueden defini r varias situac iones que ex isten respecto al

proyecto escolar en las escuelas pr imarias:

Primero, el criterio utilizado para la elaborac i6n del proyecto es muy
similar en las escuel as estudiadas. Esto puede expl icarse por la ca pacitacion
que se ha dado al os directivos de las in stituc iones que ing resan al Programa de
Escuelas de Cal idad para | a elabor acién de un proyecto escolar y por la
utilizacion de textos elab orados p or la Secretaria de Educac i6n Publicas para el

mismo efecto.

La metod ologia para elaborar el proyecto escolar tiene como base | a
técn ica admi nistrativa deno minada p laneac i6n estraté gica. Esta técnica se
fundame nta en el anal iss de fortalezas, deb ilidades , oportu nidades y r iesgos de

una organizac i6n con el fi n de establecer estrategias de accién que permi  tan a
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esa organ izacion alcanzar obj etivos y metas congruent es a una mision

prev iamente establec ida.
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3.2.2. ENCUESTAS APLICADAS A PROFESORES.

En total se contestaron 49 encuestas distribuid as en las cinco escuelas

estud iad as, con un promed io de 10 maestros por cada escuela.

La parti cipac ion no fue homogénea pues, en algunas escuelas hay
muchos menos maestros que en otr as, ademas tomando en cuenta que no
todos los profesores qui sieron colabora r con la investigacién y se negaron a

resolver el cuestionar io.

De tal forma que se obtuv ieron los siguientes resultados:

PREGUNTA 1. ¢Considera usted que el d irector de la esc uela toma en cuenta
la opiniobn de los maestros cuando toma decisones importantes para la

instituc i6n ?

Sl NO

» Sl 85.7%
> NO 14.3%

45
40
35
30
25
20
15
10

[0 PROFESORES

SI NO
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PREGUNTA 2. (Ha participado usted e n las acci ones y/o acti vidades para

promov er camb ios importantes en el func ionamiento de la escuela?

Sl NO

» Sl 918%
> NO 8.2%

50
45
40
35
30
25 OPROFESORES
20
15
10

SI NO

PREGUNTA 3. (Se han formado equi pos de trab ajo para real izar act ividades en

la instituciéon?

Sl NO

» Sl 959%
> NO 4.1%
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50
45
40
35
30
25 OPROFESORES
20
15
10

Si NO

PREGUNTA 4. ;Se ha realizado algun diagnost ico de la situacion que guard a la

escuela con respecto al ser vicio que ofrece?

Sl NO

» Sl 83.7%
» NO 10.2%
» NO CONTESD 6.1%

45
40
35
30
25
20
15
10

OPROFESORES

L] L]
SI NO NO
CONTESTO




PREGUNTA 5.

escuela?

35
30
25
20
15
10

Segun las respuestas de los profesores

Directory maestros

Autor idad es educativ as, maestros y padres de fami lia

Maestros comi sionados
H(la) director(a)
No sabe

No contesto.

PROFESORES

ODIRECTOR Y MAESTROS

OAUTORIDADES
EDUCATIVAS, MAESTROS
Y PADRES DE FAMILIA

OMAESTROS
COMISIONADOS
ODIRECTOR

ONO SABE

ENO CONTESTO

estas se co ncretan en se istipos:

63.3%
12.2%
4.1%
4.1%
4.1%
12.2%
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¢ Quién o quiénes real izaron el diagnostic o situac ional de la
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PREGUNTA 6. Describa brev emente como real izaron el d iagnostico situac ional

de la escuela.

En este apartado se j erarquizan la s ideas enco ntradas e n las respuestas

de los prof esores, segun la frecuenc ia presentada, de tal fo rma que:

A) Segun los métodos y/o act ividades aplicados para hacer el

diagndstic o, contestaron:

1. Atrav és de encuestas apl icadas a padres de fami lia, maestros y al umnos
(34%)

2. Revision de libros, cuadernos y exam enes apl icados durante el afio por
grado (14%)

3. Atrav és de reuni ones con los profesores (12%)

4. Segun los resultad os de examenes apl icados a los alumnos p or la
Secretaria de educac i6n Publica (10%)

5. Andlisis de necesidades y pro blemati cas de la escuela (8%)

6. No contestd (18%)

7. Nosabe (4%)

B) Segun la forma en que se orga nizaron para llev ar a cabo e |

diagndstic o contestaron:

1. Trabajo colegiado

2. SOlo anal iss conjunto en reuniones de tr ab ajo
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A) RESPUESTAS SEGUN LOS METODOS Y/O ACTIVIDADES APLICADOS PARA

HACER EL DIAGNOSTICO

18
16

14

o N A~ O O O

PROFESORES

OENCUESTAS

OREVISION DE LIBROS,
CUADERNOS Y EXAMENES

OREUNIONES

BEEXAMENES DE LA SEP

O ESTADISTICAS

E ANALISIS DE
NECESIDADES Y

PROBLEMAS |
ONO CONTESTO

ENO SABE

B) RESPUESTAS SEGUN LA FORMA DE ORGANIZACION PARA REALIZAR EL

DIAGNOSTICO

Sélo 7 personas se r efirieron a este aspe cto, de las cuales:

A) Trabajo colegi ad o

B) S6lo andl isis conjunto en reuni ones de trabaj o

42.9%
57.1%

OPROFESORES
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PREGUNTA 7. ;Considera usted que la elabor acién de un proyecto escolar en

la institucion c ontribuye a me jorar la c alidad del servicio ed ucativo g ue ofrece

su escuela?

S| NO
> Sl 79.6%
> NO 10.2%

> NO CONTESD 10.2%

¢ PORQUE?

En esta parte de la pregunta 7 , 20 elementos d el total g ue contestaron
afirmativamente en la parte anter ior no respond ieron al porqué de esta
pregunta, si n embargo , de la s que si lo hicieron (19 personas ) se obt uvieron las

siguientes ideas , las que se j erarquizan segun la fr ecuenc ia:

a) Porque se plantean obj etivos especificos.

b) Porque se clar ifican | os problemas Yy las necesi dades de la escuela.
c) Porque se lle va acabo atrav ésde un trabajo con junto.

d) Porque genera compromi  SoO.

e) Porque sirve como guia y pe rmite realizar un segui miento.

En cuanto a las ide as principales extraidas de los cuest ionarios en los cuales
la respuesta fue n egativa (5 personas), las ideas principales respecto a la

segund a parte fueron:

a) Considera que el trabaj o d ebe mej orarse directamente en el aula,

segun el profesor.
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b) Representa muc ho trabajo admi nistrativo.
c) No todos los profesores part icipan.

d) Hay falta de apoyo por parte de las aut oridade s.

PREGUNTA 8. ;Como se el abor6 el proyecto es colar con el cual lai nstituciéon

ingres6 al Programa Esuelasde Calida d?

En esta parte, por ser una pregunta ab ierta, en primer término he defini do

el total de personas que contestaron y qui enes no lo hi cieron.

>
>
>

SICONTESO 79.6%
NO CONTESD 12.2%
NO SABE 8.2%

De las per sonas que si contestaron a la pregunta, he resumido las id eas

de la si guiente manera , jerarquizando segun la fr ecuenc ia:

a)
b)

c)

d)

f)

Se llevd a cabo un anal iss de las necesidades educativ  as en la escuela.

El proyect o escolar se d isefi0 en base a lineamientos de la Secretaria de
Educacion Publica.

Para el disefio del proyecto esco lar se organi zaron equi pos con el
personal docente.

La mayor parte del trabaj o se real iz en juntas de consejo técni  co.

El proyect o escolar fue resultado de una dec  ision comun.

El director elabor6 el proyecto escolar con la ayuda de algunos

profesores.
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PREGUNTA 9. (Se ha evaluado el func ionamien to de la escuela a parti r de su

incorporac i6n al Programa de Escuelas de cal idad?

Respecto a e sta pregunta, hubo profesores que no contestar on la
pregunta, si n embargo , quien silo hizo, co ntesté afirmativ amente y, en algunos

casos, agrego algun as ideas complementar ias.

» SICONTESO 89.8%
» NO CONTESD 10.2%

En cuanto a las i deas complementar ias que aportaron los profesores , he

clasificad o las siguientes:

1) La evaluac ion ha sido externa por med io de ex amenes a los alumnos |,
principalmente , aplicados por las auto ridades educativ as (Secretaria de
Educac i6n Publica e instanc ias encargadas del PEC ).

2) Las evaluac iones realizadas se re visan en reuniones de Consej 0 Técnico

con el fi n de real izar las mod ificac iones necesar ias.
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3.2.3. RESULTADOS DE OBSERVACION.

A) AMBIENTEESCOLAR.

Durante | os meses de junio y julio se llevd a cabo la investigacién de
campo. En este tiempo , pude darme cuenta del gran tr abajo ad ministrativo
que deben real izar las instituciones inc orporadas al Programa , sobre todo al
final de curso. Segun lo que obser vé y los comentar ios de algun as personas se
tenian q ue entregar v arios formatos con aspectos relac ionados a |

func ionamiento de la escuelay al Plan de T  rabajo anual.

La preparac ibn de la informac i6bn que se entrega , la realiza,
principal mente el d irector, perotamb ién, algunos maestr os encargados de tales
tareas, lo que origina la pér dida de cl ases de los grupos asignados a e sos

maestros. Los alumnos estan afuera o0 se encuentran solos en el aula.

Por otro lado , he no tado c ierta resistenc ia por parte de al gunos maestros
a que se les cuestione, por lo menos en cuanto a las encuestas que real icé,

qui enes mostraron fastid io y en algunos casos se negaron a parti  cipar.

Otra situac i6n que es i mportante resal tar es la parti cipac i6n de los padres
de familia, la que no ha cambiado. Los padres de famil ia se limitan a acud ir a
la escuela segun los ev entos q ue se realicen, ya sean de caracter i nformativ 0 o
festivo. Pude darme cuenta de esto , por los comentar ios de los directores en la

entrev ista, de los maestros, y de los propios padres de famil ia.

En general, los profesores no | e dan mayor i mportanc ia a |l as actividades
relac ionadas con el proyecto , y si son nuevos, ni siquiera saben b ien de él.

Pude percatarme de ello , por el desi nterés que mostraron al ¢ ontestar la
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encuesta y, ademas, porque alguno s maestros tenian que preguntar a otros

para poder contestar el cuestionar  i0 pues no recordaban algunoste  mas.

El caso de los d irectores es d iferente, pues en ellos he encontrado un
buen i nterés por lo que se refiere al proy ecto escolar y al PEC , en la forma de
contestar en la entrev ista y los comentar i0s que hicieron respecto a los temas

de esta investigacion.

Proporci onan una informac i6n mas completa del func ionami ento del
programa en su escuela ,ademas de que mostraron mayor di sposicion a

participarcon miinvestigacion.

B) REALFACION DE ACTNIDADES.

En general, el diagnost ico se ha llev ado a cabo en base a la formac i6n

de equi pos de trabajo, en tres amb itos de investigac ion:

% Opinion de padres de famil iay alumnos atrav ésde encuestas.
% Estadisticas de la i nstitucion.

% Trabaj o en el aula con larev isidn de librosy cuadernos en cada grad o.

En algunos casos, también se han revi sado los resultados de examenes de
apro vech amiento apl icados a los alumnos y los que se apl ican como parte de
la e valuac i6n exter na real izada por las autor idades educat ivas, aunque ésto s

ya no formen parte del diagnésti  co.

Los equipos de trabaj o se forman en su mayoria por personal docente, de los

cuales se requi ere mucha parti cipacion y compromi so, aspectos que no se han
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dado en igual proporcion con respecto a las escuelas o a los propios maestr o0s

dentro de una mismai nstitucion.

En los cinco casos anal izado s, una de las estrat egias que se han ut ilizado
para promov er la parti cipacion de los pa dres de famil ia es la de mantenerl os
informados sobre todos aq uellos aspectos que tienen que v er con el
func ionami ento de la escuel a en reuniones espec iales, pero no se ha dado una

participacién mastangible.

Una vez que se tiene el d iagnéstic o, se empieza con el d isefio del
proyecto. Aqui, una de las co sas que d etecté, es que ésta tarealar ealizauna
parte de la comunidad docente o el pr opio director, mientras que los demas
maestros solo aprueban. Es decir, en este punto , el trabaj o colectiv 0 ya no es

tal.

Con respecto a la ev aluac idon, he notado que las ev aluac iones que se
realizan, por lo menos de forma e xterna, son cuant itativas basadas en

examenes apl icados a los alumnos ,y en ci ertos casos, a los maestros.

La evaluac i6n interna , realmente no hateni do el avance que se req uiere,
pues no existe un meca nismo cla ramente definido para real izar la e valuac i6n
desde adentro , se han limitado a hacer una rev ision de los resultados de las

ev aluac iones externas.
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CONCLUSION

Con base en lo visto anter iormente, pueden formularse un a serie de id eas
plasmadas en las siguientes lineas, las cuales, sin duda, son suscepti bles de
muchas mejoras, pero que podrian aporta r a e stablecer un marco de reflexi  6n
en torno al proyecto escolar en las escuel as primarias de cal idad y su
importanc ia en to da act ividad educat iva, asi como muchos otros temas

relac ionados con él.

En primer lugar, en referenc ia a la autonomia que el programa pretende
promov er en las instituc iones tendria que reflex ionarse que para que la
escuelas puedan ser autbnomas en su actu ar requi eren tener recursos propi 0s.
Si la idea es encami nar a las primarias hac ia un financ iamiento propi o, el
proyecto escolar y las demas activid  ades que propone el PEC no pu eden llegar

a eso, pues se dirigen a lograr la cal idad , pero basadas en recursos que le so n

otorgados.
Por otro lado , por lo menos en el d isefio del proyecto escolar, no puede
existir autonomia en tanto que, la Secretaria de Educacié n Publica es la que

vigila, apruebay e valua el fun cionamie nto de la escuela con tal pro  yecto .

La misma SEP controla a la i nstitucibn por med io de tramites
admin istrativos y actividade s a realizar en tiempo y forma es tablec idos
prev iamente, porque tamb ién el proyecto escolar tiene que cumpl ir con ci ertos

parametr os en el disefio y en su contenido.

No es posible tener autonomia en estas cond iciones, por un lad o se

permite elaborar un proyect o de autogob ierno y por el otro se controla
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establec iendo requisitos, evaluando, aprobando y ex igiendo la entrega

oportuna de documentos.

Es importante determi nar claramente ¢ ual es el c oncepto de autonomia
que persigue el PECy, ademas, pensar en que tanto es posi ble dar autonomia
a una instituc i6n que depende d irectamente de los recursos del estado , o silo

gue se pe rsgue es desli gar a este de laresponsab ilidad educativ a.

Otro punto que interesa tratar es el referente a la partic ipacion de los
maestros en el d isefio del proyecto . La planeacion se llevé a cabo con todos
los profesores, pe ro a un ti empo de esto , ellos no le dan mayori mportanc ia. No
forma parte de su pract ica cot idiana en el aula , aunque sigan cumpl iendo con

los requi sitos admi nistrativos.

El trabajo en equipo solo se real iza en algunos momentos , porgue en
realidad n o forma parte del trabajo d iario en la escuela. Los maestros se aislan,
situac i6n originada por la propia naturaleza del trabajo que real izan y por el

tiempo que ti enen asignado a él.

Entonces resulta necesar io formar en los profesores una conc ienc ia de la
planeac i6n que los llev e a tomarla en cuenta en todo momento , ademas d e
mecani smos que incluyan el trabaj o en equipo en todas las act ividades del
maestro, desde la forma de ensefianzay lo s conteni dos segun el grado escolar,

hasta la p articipac ion en los d iferentes ev entos que se real icen.

En este mismo orden de i deas, parece i mportante tomar en cuent a el
tema de la evaluacién. En las escuelasla evaluacion la realiza la SEP, no la
propia ingtitucion. S se quiere promover una cultura de la evaluacion, se

deb iera d eterminar un mecan ismo que asi lo concrete desde la prop ia escuela ,
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algo que no se ha llevado a cabo y que limita el alcance de obj etivos

plantead os por el PEC.

En cuant o a la part icipacion social que se bus ca promover con e stas
estrategias , se percibe que el papel de los padres de famil ia en la escuela no
ha camb iado. EI Proyecto escolar requ iere la parti cipacion tangible de lo s
benefi ciarios y, realmente, no se les ha tomad o en cuenta , mas que como
informantes, puesto que se recurr 6 a ellos para obtener datos util izados en el
diagndstic o situac ional de la escuela. Tal vez hayan pod ido dar i deas que se
tomaron en cuenta al momento de d iseflar el proyecto , pero est o no puede

asegurars e, ya que al f inal el director y los maestr os tuvieron la Gltima palabra

Entonces , tamb ién hace falta una pa rticipacién masconcreta de todos
los actores que inter vienen en el proceso , es dec ir, ademas de los maestros y
directiv os, los padres de fami lia y los alumnos, quienes deberi an famil iarizarse
con el pro yecto , conocer de ély entende r suimportanc ia p ara poder parti cipar

en su puesta en practi ca.

Fnalmente, se considera que la ge stion escolar por med io del pro yecto
escolar deb iera ser una practi ca coti diana ind ispensable, sin el cond icionante
de pertenecer a un c¢ ierto pr ograma. Sh embar go, requi ere un antecedente
en los maestros g ue los lleve a realizarla y tomarla en cuenta en todas sus
act ividades. Implantar una estrateg ia de esta naturaleza requi ere
sensibilizacion, capac itacion y trab ajo ¢ onjunto de las autor idades educativ asy

la comunidad escolar.

Independientemente de los recursos que se otorguen, la planeac ion

deb iera ser comdn entre to das las instituciones. Es ndudable, que en las



87

escuelas se tiene la capaci dad para co njuntar esfuerzos y llevar a cabo una

planeac i6ny ev aluac ion efectiv as, pero este es un proceso largo.

Esto es, se hace necesar ia una capa citac idn conti nua sobre el tema que
le proporc ione bases tedr icas sobre las cuales p ueda construi rse un camb io en
la pract ica trad icional de la docenciay la partic ipacidn en la i nstitucién como

parte de un equi po de trabajo que pers igue un m ismo fin.

Por tal motiv 0, es necesar io retomar las ideas del Programa Escuelas d e
Calidad, estudiar sus alcances y limitaciones para asi poder apli car las
estrate gias desde otro punto d e vista, ba sado en una e valuac i6n rigurosa de los
resultado s alcanzados hast a el mo mento, ademas de incluir a todas | as

escuelas o, porlo menos, ala mayoria de ellas.
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RELACION DE ESCUELAS INCORPORADAS A LA MUESTRA ESTUDIADA

. Escuela Primaria Alfredo Basur to Garcia
Calle San Hermilo, esg. San Pascaso, Col. Pedregal de Santa Ursula,

Coyoaca n.

. Escuela Primaria Esperanza Lopez Mateos
Calle San Lebn, esq. San Radul, Col. Pedregal de Santa U rsula, Coyoacan.

. Escuela Primaria Librado R ivera
Calle San Alejandro, esg. San Hemeterio, Col. Santa Ursula Coa pa,

Coyoaca n.

. Escuela Primaria Republ ica de Finland ia
Calle Cerro Gordo 99 , esqg. Cerro Bo ludo, Col. Campest re Churubusco,

Coyoaca n

. Escuela Primaria Ruman ia
Av. Panamer ican a s/n, Col. Pedregal de Carrasc o0, Coyoacan.
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CUESTIONARIO A PROFESORES.

EL PRESERE QUESTIONARIO TIENE EPROPOSID DE INVESNGAR LA FORMA
EN QUE SE ELABORO EL PRGBCTO ESCOLARDE SUINSTITGION. SUS RESPESRS
SON SIMAMENTE VALIOSAS, AGRADEZCO DE ANTEMANO SU PARTCIPACION.

1.- ¢Considera usted que el di rector de la escuela toma en cuenta la op inion
de los maestros cuando toma decision es importantes para la institucién?
Si No

2.- ¢Ha participado usted en las acci ones y/o actividades para promov er
camb ios importantes en el func ionamiento de la escuela?

Si No

3.- ¢Se han formado equipos de trab ajo para real izar act ividades en la
instituc ion ?

Si No

4.- ¢Se ha realizad o algun d iagnost ico de la situac ibn que guarda la escuela
con respe cto al servicio que ofrece?

Si No
(Sila respuesta a la pregunta anter  ior es Sl conteste las preguntas 5y 6)

5.- ¢Quién o qui énes realizaron el diagnést ico situac ional de la escuela?

6.- Describa brev emente como real izaron el diagnéstico situac ional de la
escuela.






