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El Sistema Educativo Nacional (SEN) esta
catalogado como el quinto sistema mas
grande del mundo, después de los siste-
mas educativos de China, India, Estados
Unidos y Brasil. Pero su tamano y comple-
jidad no se refleja en sus resultados educa-
tivos, pues muestra todavia importantes
desafios de equidad y calidad educativa.

En la busqueda de mejores estrategias
de gestion del sistema, desde hace varias
décadas se han impulsado politicas y ac-
ciones orientadas a fortalecer la gestion
escolar con el fin de ofrecer mas oportuni-

dades y desarrollar mayores capacidades
para que las comunidades escolares to-
men sus propias decisiones para mejorar
los procesos y resultados educativos.

Este documento de politica da cuenta de
los avances y retos principales planteados
en la construccion de una mayor autono-
mia de la gestion escolar y se presentan
las recomendaciones principales que tan-
to la experiencia nacional como la interna-
cional sugieren para caminar con mayor
firmeza hacia este objetivo.

en Meéxico

RETOS DE LA GESTION ESCOLAR

Actualmente el sistema de educacion obligatoria en México
esta conformado por 243,480 escuelas, cerca de 31 millones
de estudiantes y poco mas de 1 millén y medio de docentes.
Dispone ademas de una gran heterogeneidad de servicios
que responden a la necesidad de atender a importantes gru-
pos de poblacion dispersos y en situaciéon de vulnerabilidad.

Administrar al SEN implica la operacion de una gran can-
tidad de dependencias institucionales adscritas a la Secreta-
ria de Educacion Publica (SEP) y a las respectivas secretarias
de educacion o instituciones homologas en cada una de las
32 entidades federativas del pais. Desde el ambito federal se
dispersa una gran cantidad de recursos financieros a través
de varios fondos, transferencias y programas presupuestarios
dirigidos a atender las diversas necesidades educativas de los
estados y sus escuelas que comprenden la educacion obliga-
toria. Se agregan a ellos los recursos presupuestales que cada
gobierno local aporta para completar el sostenimiento de sus
propios sistemas educativos.

La fortaleza que sin duda muestra este gran aparato institu-
cional del sistema educativo, no siempre se ve reflejado en la
eficiencia de su gestion y en la eficacia de sus resultados. A
las grandes brechas de equidad y calidad educativa que son
observables en el SEN, se suma una gran cadena burocratica
de aparatos y procedimientos que dificulta la llegada oportu-
na de los recursos a las propias escuelas, y cuando lo hacen
no resultan pertinentes o son insuficientes para atender sus
necesidades especificas. Una situacion similar ocurre con los
programas educativos, materiales didacticos o de innovacion
educativa que se producen centralmente para apoyar y forta-
lecer la labor educativa de las escuelas.

Si bien es cierto que esta manera de operacion institucional
ha garantizado condiciones basicas para el funcionamiento
escolar cotidiano de las escuelas, tanto por lo que hace a su
infraestructura escolar, materiales educativos, plantilla de
personal y otros insumos basicos, lo cierto es que se muestran
insuficiencias y carencias en varias escuelas. La informacion
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disponible senala que, en educacién primaria, por ejemplo,
56.1% de las escuelas comunitarias y 44.2% de las escuelas
indigenas multigrado carecen de tazas sanitarias exclusivas
para los estudiantes; solo 58.2% de las escuelas comunitarias
cuentan con luz eléctrica; y 25.1% y 23.1% de las escuelas
indigenas no multigrado e indigenas multigrado (respecti-
vamente), presentan graves problemas de déficit de salones.
En cuanto a la disponibilidad y condiciones de los materiales
minimos y necesarios para los estudiantes, también se iden-
tifican rezagos en perjuicio de las escuelas que atienden a
poblaciones mas vulnerables: indigenas multigrado y comu-
nitarias.'

Por su parte, el analisis de la situacién actual en las dimen-
siones de gestion del aprendizaje y gestion escolar, revelan
importantes insuficiencias en las estrategias de seguimiento
y apoyo a la practica docente y a los estudiantes, el trabajo
colegiado, la participacion de los padres de familia y el uso
efectivo del tiempo para la implementacion del curriculo (Ver
Tabla 1). Cabe destacar que esto se observa particularmente
en los servicios de mayor vulnerabilidad como los servicios
comunitarios en preescolar, los dirigidos a la poblacion in-
digena (multigrado y no multigrado), general multigrado y
escuelas comunitarias en primaria; y el telebachillerato co-
munitario en educacién media superior.

TABLA 1. INDICADORES DE GESTION ESCOLAR EN PREESCOLAR, PRIMARIAY MEDIA SUPERIOR

Indicador Preescolar Primaria Media Superior
Docent.e -ha recibido apoyo del ATP 0 supervisor para planear las clases, desarro- 67.3% 35% ND
llar actividades y evaluar a los estudiantes
Se realiza '_crabajo colegnasﬂo para disenar estrategias para apoyar a los estudian- 87.0% 45% 92.3%
tes con bajo aprovechamiento
Padres participan en decidir en qué se gastan los recursos provenientes de progra- 36.6% 72% ND
mas federales o estatales
No se han suspendido clases por motivos no oficiales en las ultimas 4 semanas 69.2% 74% 53.9%°
Padres participan en elaborar las reglas o normas de la escuela 77.6% 76% 51.2%*
Promedio de faltas del docente al mes 1.96 0.5 ND
Padres part_lmpan en elaborar el programa anual de trabajo, proyecto escolar o ND 77% 53.9%
plan de mejora
La escuela puede inscribir a todos los ninos que lo solicitan ND 82% ND
Se realiza trabajo colegiado para elaborar el proyecto escolar 97.5% 83% 62.1%
Organizacion de reuniones y actividades con padres de familia 57.4%? 95% 63.8%°
Actividades de formacion en la escuela 91.5% 96% 58.0%
Seguimiento del trabajo docente por parte del director 90.7% 97% 73.1%
Se brinda atencion especial a estudiantes en riesgo de reprobar o abandonar 97.8% 99% 99.7%
Participacién en cursos para la mejora de la funcion directiva ND 55.8% 50.7%

Fuente: elaboracidn propia con base en ECEA Primaria, 2014; ECEA Media Superior, 2016; ECEA Preescolar, 2017

ND: Informacién no disponible

' La ayuda prestada fue al director por parte del supervisor.

2 Reuniones para conocer su opinion sobre el trabajo del docente
3 Padres participan en asociaciones o comités de padres de familia

4 Padres participan en diversos temas relacionados con el plantel, no se especifica cudl

5 No se suspendieron clases por motivos no oficiales en los ultimos 12 meses

Los datos duros arriba mencionados, plantean varios retos
para la gestion escolar en la educacion primaria, entre los
que destacan los siguientes:

»El personal que existe en las escuelas, condiciona el cumpli-
miento del calendario escolar y el uso del ttempo para las
actividades de ensenanza. Asi, en las escuelas multigrado,
especialmente en las que hay s6lo un docente, los estudian-
tes se quedan sin clases cuando sus maestros tienen que salir
por cualquier eventualidad.

»La suspension de clases por motivos extraordinarios se pre-
senta en muchas de las escuelas de todos los niveles, lo que
limita atin mas el ttempo dedicado al aprendizaje.

»La falta de materiales especificos es uno de los principales
obstaculos que tiene la escuela para atender a los estudian-
tes en riesgo de abandono.

»Los resultados sobre practica docente orientada al aprendi-
zaje, sugieren la necesidad de fortalecer la formacién de los

TINEE (2014).
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mismos, para que en las aulas se planteen a los estudiantes
actividades desafiantes, de alta demanda cognitiva y que se
generalice la evaluacion formativa.

» Aunque en la escuela primaria la mayoria de los docentes si re-
cibieron alguna formacion dentro de la escuela, los contenidos
versaban tanto sobre aspectos administrativos como pedagogi-
cos, por lo que serfa necesario revisar y reorientar esas practi-
cas’. Una situacién mas preocupante se observa en educacion
media superior; donde poco mas del 40% de los docentes no
reciben ningin tipo de formacion por parte de su plantel.

»La mejora del liderazgo escolar a través de cursos dirigidos
a la actividad directiva de los docentes, se ha convertido en
una herramienta util para la mejora de Ia gestion escolar
en los planteles. Sin embargo, tanto en primaria como en
media superior, solamente la mitad de los directores ha re-
cibido dichos cursos.

»La participacion de los padres de familia en los distintos ni-
veles educativos necesita ser fortalecida, ya que en casi una
tercera parte de las escuelas los padres no se involucran en
las decisiones de las escuelas, ya sea en el programa de tra-
bajo, el presupuesto o las reglas.

Ante los limites mostrados en la gestion de un sistema
educativo tan grande y complejo como el mexicano, se
han planteado diversas alternativas para mejorar su efi-
ciencia y eficacia. Asi, se ha buscado generar mecanis-
mos de gestion mas descentralizados y propiciar una par-
ticipaciéon mas activa de los actores locales en la gestion
de los programas y recursos federales. En esta misma li-
nea de trabajo se han desarrollado diversos programas y
estrategias orientados a fortalecer la gestion a las escuelas
buscando otorgarle mayor autonomia para atender sus
necesidades principales.

LA POLITICA DE FORTALECIMIENTO DE LA GESTION
ESCOLAR

El fortalecimiento de la gestién escolar muestra impor-
tantes lineas de continuidad y acciones sucesivas en los
ultimos cuatro periodos gubernamentales, con avances
claros en lo que respecta a la coherencia de sus plantea-
mientos, y en la estabilidad de sus principios y dispositi-
vos institucionales para el fortalecimiento de la autono-
mia de gestion escolar (Ver Tabla 2).

Aiio

1990

TABLA 2. POLITICASY PROGRAMAS DE FORTALECIMIENTO DE LA GESTION ESCOLAR

Programa o politica

Proyecto escolar

Caracteristicas

Inicio6 a finales de la década de 1990, y con él se desarrollaron importantes esfuerzos de apoyo, acompanamiento y
asesoria a las escuelas, con el fin de crear las condiciones de trabajo, reflexion e integracion de la comunidad esco-
lar. Asimismo, se fortalecio la gestion orientada a la generacién de acuerdos que pudieran sostener la normalidad
minima de las escuelas y el compromiso con el aprendizaje de los estudiantes.

2001

El Programa
Escuelas de
Calidad (PEC).

Promovio una estrategia de fortalecimiento de la gestion escolar mediante importantes mecanismos técnicos de
apoyo a la planeacion escolar con enfoque estratégico, orientado a la mejora de las dimensiones pedagdgica, orga-
nizacional, administrativa y social. Dispuso de diversos instrumentos de financiamiento directo a las escuelas, es-
quemas de gestion gubernamental y apoyo de orden técnico y pedagdgico, asi como de supervision y monitoreo.

2013

La Escuela
al Centro

Heredera de los avances de los procesos anteriores, ahora se instala con un esquema general de fortalecimiento de
la autonomia de gestion escolar con importantes componentes normativos, institucionales y de orden curricular.

2013

Fondo para
Fortalecer la
Autonomia de
Gestion en
Planteles de
Educacion
Media Superior

Apoya con recursos econdomicos los proyectos de diversas instituciones de educacion media superior destinados a
fortalecer la gestion escolar para solucionar las diversas dificultades que enfrenta la comunidad escolar como pro-
blemas basicos de operacién, abandono escolar, mejoras de infraestructura, generar un mejor ambiente escolar,
ampliar el uso de las tecnologias para el aprendizaje, entre otros desafios que la comunidad enfrente.

Fuente: elaboracion propia, con base en Miranda (2018), y DOF (2018).

La actual estrategia Escuela al Centro impulsada por la SEP
tiene como finalidad mejorar la organizacion de las escuelas
para que todos los miembros de la comunidad se imnvolucren
en su mejora continua. La estrategia busca que las escuelas
sean concebidas como comunidades de aprendizaje, que re-
ciban recursos directos para la atencion de diversas necesida-
des y; en pleno uso de su autonomia, decidan sobre el destino

de los mismos para fortalecer el aprendizaje de los alumnos,
disminuir el ausentismo o abandono escolar, favorecer la nor-
malidad minima escolar y la convivencia armonica, asi como
mejorar las condiciones de infraestructura y equipamiento de
los inmuebles escolares. Asimismo, impulsa que el colecti-
vo docente se reuna en espacios propios para analizar las
situaciones que favorecen o no el avance y los resultados

2 INEE (2018).
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de aprendizaje de los alumnos, y para tomar decisiones so-
bre estrategias y acciones que les permita atender las cuatro
prioridades educativas del Sistema Basico de Mejora.”

La Estrategia también insiste en generar ambientes de con-
vivencia escolar armonicos y busca que la comunidad esco-
lar de manera autbnoma y de acuerdo con las caracteristi-
cas del contexto se organice para lograr mayor eficiencia
en el uso del tiempo, para aprovecharlo al maximo en el
aprendizaje de los alumnos. Busca, finalmente, afianzar la
participacion activa de los padres y madres de familia en los
asuntos relacionados con la mejora de las condiciones que
favorecen el aprendizaje de sus hijos a través del Consejo
Escolar de Participacion Social, que cumple un papel im-
portante en la toma de decisiones, en la transparencia, en el
uso de los recursos y en la rendicion de cuentas.

En el nivel medio superior actualmente se implementa el
Fondo para Fortalecer la Autonomia de Gestion en Plan-
teles de Educacion Media Superior, cuyo objetivo es for-
talecer la autonomia de gestion y reducir las brechas entre
instituciones educativas a través de fondos. La forma en que

se usan esos fondos es planeada por los mismos centros es-
colares, de acuerdo a sus necesidades; este programa busca
que cada uno de los proyectos apoyados se disefie con la
participacién de la comunidad escolar.

Por otra parte, en el marco del Sistema Nacional de Eva-
luacion Educativa (SNEE), el Instituto Nacional para la
Evaluacion de la Educacion (INEE), quien lo coordina,
ha impulsado, desde su ambito de atribuciones, diversos
proyectos que buscan fortalecer la autonomia en las es-
cuelas, mediante el desarrollo y consolidacion de capaci-
dades de evaluacion de los principales actores de las es-
cuelas (dlrectores supervisores, docentes) con el objetivo
de que éstas cuenten con evidencia para tomar decisiones
y disefien sus propias intervenciones tomando en cuenta
su contexto (Ver Tabla 3). Con ello se pretende apoyar la
autonomia escolar desde cuatro vertientes de trabajo: 1)
aportar informaciéon que permita retroalimentar las de-
cisiones para la mejora educativa, 2) desarrollar recursos
y herramientas de apoyo para el analisis y uso de los re-
sultados de las evaluaciones; 3) desarrollar capacidades;
y 4) ofrecer asesoria, apoyo y acompanamiento técnico.

TABLA 3. PROYECTOS QUE SE IMPULSAN DESDE EL INEE PARA FORTALECER LA GESTION ESCOLAR

Proyecto Caracteristicas

Acompafamiento a la
evaluacion interna por
parte de los evaluadores
certificados

Establece los componentes de un modelo de observacion en aula que se orienta a: desarrollar competencias en los acto-
res escolares para impulsar la evaluacion interna y externa en la escuela y en el aula; impulsar el liderazgo y el papel del
evaluador y su articulaciéon con estrategias de asesoria, acompanamiento y evaluacién interna; promover la cultura de la
evaluacion en las zonas escolares y en las escuelas; impulsar el uso de los resultados para la toma de decisiones; y articular
las acciones del proyecto con otras propuestas que se orientan a fortalecer competencias para la evaluacion en el aula'y en
la escuela.

Autoevaluacion en escuelas
primarias mexicanas: una
ruta para la mejora de la
calidad de la educacién en
México

Fomenta la cultura de la evaluacién a través del uso de evaluaciones internas y externas, a fin de fortalecer la autonomia
de las escuelas en la implementacién de acciones de mejora. En el marco de este proyecto, se elaboraron: una caja de
herramientas con materiales de apoyo a las escuelas, fichas para orientar el anélisis de evidencias y las herramientas para la
reflexion sobre el estado de la escuela, los resultados de evaluaciones externas y las calificaciones internas.

Programas Estatales de
Evaluacion y Mejora
Educativa (PEEME)

En el marco de estos programas y a través de sus Proyectos de Evaluacién y Mejora Educativa (PROEME), en algunas entida-
des se han elaborado diversos materiales que buscan el impulso y la orientacién de innovaciones pedagdgicas, para mejorar
los resultados de las evaluaciones del aprendizaje.

El desafio de ensenar
matematicas de primaria a
bachillerato en los primeros
anos de profesién en Chile

y México

Se orienta al desarrollo de instrumentos para caracterizar el desempeno de los profesores noveles en aula al ensenar mate-
maticas en Chile y México, considerando las condiciones de contexto.

Formacion y certificacion de
evaluadores de la gestién

Busca formar y certificar evaluadores que cuenten con los conocimientos técnicos y el manejo de herramientas metodolégi-
cas para evaluar la gestion escolar y contribuir con sus resultados al plan de mejora de la comunidad educativa.

Diplomado Desarrollo de
Capacidades en Evaluacion
Educativa

Orientado a fortalecer a los recursos humanos de las Secretarias de educacion estatales en la elaboracion de instrumentos
de evaluacion, con la finalidad de que puedan elaborar instrumentos sélidos y validos en el marco de la implementacion de
sus PROEME.

Curso de especializacion.
Herramientas para el acom-
panamiento de proyectos
para la mejora educativa

Busca desarrollar capacidades en torno a: conocer y comprender los conceptos transversales que gufan y orientan el pro-
ceso de diseno e implementacién de PROEME; reconocer los hitos que forman parte de su ciclo de desarrollo; y reconocer
y aplicar criterios para su implementacion.

Fuente: elaboracion propia con base en informacion interna.

3 1. Garantizar la normalidad minima de la operacién escolar; 2. Mejorar los aprendizajes de los estudiantes; 3. Abatir el rezago y abandono escolar y 4. Promover
una convivencia escolar sana, pacifica y formativa.
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LECCIONES APRENDIDAS

Desde hace casi tres décadas, el denominado movimiento de efi-
cacia escolar; basado en diversas investigaciones internacionales,
concluy6 que un ambiente escolar efectivo es aquel que articula
los recursos de la escuela para cumplir con sus objetivos educati-
vos considerando no solo el desempenio de “funciones eficaces”
sino la generacion de ambientes estimulantes, entornos de inte-
raccion y espacios de integracion y trabajo basados en la partici-
pacion responsable, la colegialidad y la gestion democratica. Asi,
la eficacia escolar se mide por los resultados que se obtienen a
partir de los recursos de que dispone y los procesos que es capaz
de impulsar, orientados a mejorar la calidad de la educacion.

Por otra parte, a partir de los resultados sobre diversas experien-
cias internacionales ( Ver Tabla 4) en torno a las politicas segui-

das para la mejora escolar?, es concluyente la valoracion positiva
de que la autonomia y la responsabilidad escolar contribuyen a
resolver algunos de los problemas fundamentales de la educa-
ci6n, por lo cual si se otorga una mayor autonomia a las escuelas
éstas pueden responsabilizarse por los resultados educativos.

Sin embargo, la autonomia por si sola no se consolida st no se
introducen reformas institucionales en el sector educativo como
una estrategia de descentralizacion de la toma de decisiones edu-
cativas puesto que ésta estimula la demanda por una educacion
de mayor calidad, y garantiza que se reflejen las prioridades y
los valores locales en las escuelas. También debe facultarse a los
directores y maestros y fortalecer su motivacion profesional, en-
riqueciendo asi su sentido de pertenencia a la escuela. También
se persigue que la comunidad local participe en una forma signi-
ficativa, tomando decisiones referentes a la escuela.

TABLA 4. EXPERIENCIAS INTERNACIONALES DE GESTION ESCOLAR

Experiencia Caracteristicas
En el plano organizativo, la estrategia de autonomia curricular incluida en el modelo educativo finlandés, posibilita que el
Autonomia E " disefo de los programas de estudio sean responsabilidad del profesor y de los colectivos escolares. Este tipo de autonomia
curricular permite a los docentes adaptarse a las necesidades de cada grupo y de cada alumno, con lo que se impacta favorablemen-
te en la calidad y efectividad educativa.
Es una herramienta de gestién para los centros educativos. El plan se conforma de dos fases: 1) la Fase Estratégica que
Plan de consiste en la con.s,truccién colectiva de una proyeccion a cuatro anos, tomand,o en cuenta los resultados de aprendizaje,
Mejoramiento Chile convivencia y gestion escolar. 2) La Fase'Anua'Ii corresponde a la puesta en préctica de las proyecciones e ideas conside-
Educativo (PME) radas en la fase anterior med|anj[§ la planificacion. : _ - . : :
El PME abre espacios de reflexion que permiten a los equipos técnicos y directivos implementar estrategias de mejora
relacionadas con la planificacion curricular y la gestién pedagdgica.
Plan de Se le apuesta a la autoevaluacion, planeacion y mejor atencion a sus estudiantes y a la comunidad a través de su programa
Desarrollo Brasil Plan de Desarrollo Escolar (PDE) con el apoyo del Fondo para el Fortalecimiento Escolar, que proporciona apoyos para el
Escolar cumplimiento de los objetivos de las escuelas.
Gestion Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA) es un programa especificamente disefado para contribuir a
la mejora de los aprendizajes de los estudiantes a través del fortalecimiento de la conduccion y gestion del director de la
P q escuela. Aborda el ejercicio de la funcion directiva a través de su focalizacion en los aprendizajes, la fortaleza de la conduc-
rograma GEMA | Argentina | = - o . 2 b : =2 . : :
cién y la gestién estratégica. Su implementacion combina encuentros presenciales con especialistas, sesiones a distancia
a través de una plataforma virtual y un sistema de informacién que permite el seguimiento bésico de la trayectoria de los
estudiantes y la alerta temprana ante casos de riesgo escolar.
Rectores Lideres El objetivo del programa es fortalecer y desarrollar las competencias de los directivos para el mejoramiento de su gestion
Transformadores | Colombia | personal, pedagdgica, administrativa y comunitaria, con el fin de que ejerzan un liderazgo transformador que impacte en el
aprendizaje de los estudiantes y en la vida de la comunidad educativa.

Fuente: elaboracion propia.

En México se han realizado diversos estudios que muestran
evidencia de lo que hacen diversas escuelas consideradas efi-
caces incluso en contextos sociales desfavorecidos. Destacan
importantes variables en el ambito pedagogico y curricular,
organizacional y administrativo, asi como varios aspectos que
corresponden al ambito de la participacion social (Ver Tabla
3).

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados las escuelas
todavia recienten las limitaciones del sistema para atender
varias de sus necesidades para desarrollar una gestion esco-
lar con mayor autonomia. Los propios diagnosticos de la SEP

sefialan que aun no se garantizan las condiciones adecuadas
para que todas las escuelas cumplan con sus tareas fundamen-
tales; y tampoco son claros los referentes fundamentales para
orientar, conducir y valorar las practicas y resultados educati-
vos de las escuelas. Los esfuerzos de asesoria técnico-pedago-
gica a las escuelas todavia resultan insuficientes para apoyar y
acompanar a las escuelas en ambitos que son cruciales para
garantizar su adecuado desenvolvimiento institucional, lo
mismo que la informacion y las herramientas que los diversos
actores escolares necesitan para mejorar su trabajo cotidiano.
Asimismo, el trabajo colegiado en las escuelas todavia presen-
ta dificultades para desarrollarse plenamente en las escuelas.

4 En paises de la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE) existe la tendencia hacia una mayor autonomia, a devolver la responsabilidad y estimular la
sensibilidad a las necesidades locales, todo con el propésito de aumentar los niveles de desempefio. La mayoria de los paises cuyos estudiantes obtienen buen puntaje en las
pruebas internacionales otorgan a sus autoridades locales y establecimientos escolares una autonomia sustancial en la adaptacién e implementacion del contenido educativo, la
asignacion y manejo de los recursos, o0 ambas cosas (Barrera-Osorio, Fasihy y Patrinos, 2010).
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TABLA 5. ELEMENTOS CONVERGENTES DE BUENAS PRACTICAS DE GESTION ESCOLAR EN MEXICO

2

Actualizacion permanente a las escuelas en temas pedagodgicos
Ambiente escolar positivo

Analisis de evaluaciones externas

Articulacion de programas federales, estatales y municipales para su concrecion en el aula
Asesoria y apoyo a las escuelas en proyectos de mejora e intervencion
Atencion especial a estudiantes con bajo logro

Buenas relaciones académicas y de profesionalizacion docente
Clima propicio para el trabajo en la escuela

Condiciones de infraestructura basicas aseguradas

Construccion colectiva de una cultura académica pedagogica
Desarrollo y analisis de evaluaciones internas

Existencia de un proyecto escolar colectivo

Gestion compartida de una mejor infraestructura

Gestion de apoyos para el desarrollo del Proyecto Escolar

Impulso a la creacion de redes de aprendizaje

Liderazgo directivo (compartido y democratico)

Mecanismos de transparencia en el uso de recursos

Metas e ideales compartidos

Meétodos de enseinanza e insumos educativos adecuados al contexto
Optimizacion del tiempo

Organizacion del tiempo y el espacio

Participacion de padres y madres de familia

Participacion estudiantil

Planeacion como un eje fundamental del trabajo en la escuela
Practicas de autoevaluacion y rendicion de cuentas

Practica docente orientada al aprendizaje

Promocion de la formacion, capacitacion y actualizacion de directivos y docentes
Relacion con la comunidad

» Seguimiento puntual y cotidiano a las actividades

Trabajo colaborativo

Trabajo en redes escolares y socializacion de experiencias

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

2

Fuente: elaboracion propia con base en: 21 casos en el estudio Gestion y calidad de la educacion basica. Casos ejemplares de escuelas publicas mexicanas (Miranda y Cervantes,
2010); 17 casos en el estudio Buenas practicas de supervision escolar en Puebla. Una perspectiva reveladora de la educacion basica (Miranda y Cervantes, 2016); 9 casos en el
estudio Buenas escuelas publicas mexicanas. Estudio de casos excepcionales de la evaluacidn cualitativa del programa escuelas de calidad. SEP (2017).

Los cambios en la arquitectura del sistema educativo y el desa-  por parte de las autoridades educativas federal y locales como un
rrollo de capacidades enfrentan problemas para la implementa-  elemento central que garantice su operacion. Por ejemplo:
ci6n de la autonomia escolar, que sin duda han sido identificados

Que cada grupo cuente con un docente desde el inicio del ciclo escolar y a lo largo de éste y que las y los maestros, asi como las alumnas
y alumnos, asistan puntualmente a sus clases y cubran todo el ciclo escolar.

Que se provea la infraestructura para la operacién de las escuelas y que garanticen una reorganizacion administrativa que descargue a la
escuela, a sus directivos y a la supervision de tareas que no favorecen la atencién de los temas sustantivos de la escuela.

Que las escuelas cuenten con apoyos suficientes y oportunos para la formaciéon continua de la planta docente, centrada en las necesida-
des propias de la escuela.

Que se apoye a los colectivos escolares y a la supervision para gue estos adquieran nuevas capacidades para generar y manejar informa-
cion propia de la escuela, aprovechar sus fortalezas e incidir sobre las oportunidades detectadas.

Que docentes, directivos escolares y supervisores tomen decisiones con base en la informacion generada en sus respectivos dmbitos,
para lo cual requieren contar con herramientas que les permita analizar la informacién de que disponen o que les llega por parte de la
Autoridad Educativa Federal (AEF) y las Autoridades Educativas Locales (AEL).

00000

5 Miranda, 2007 y Schmelkes, 2007
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DIEZ RECOMENDACIONES DE POLITICA PARA MEJOR LA GESTION ESCOLAR EN MEXICO

A partir de los aprendizajes obtenidos en el ambito nacional e internacional, es posible plantear las siguientes
recomendaciones de politica para fortalecer la gestion escolar de las escuelas:

1.Reorientar la organizaciéon y funcionamiento
del sistema educativo hacia las areas clave de la
autonomia escolar. Se requiere que efectivamente la
escuela se coloque al centro del sistema, por lo que las
politicas y acciones tanto del ambito federal como local
deberan de atender las cuatro dimensiones basicas de
fortalecimiento de la autonomia escolar: la pedagogi-
ca-curricular; la organizativa, la administrativa y la co-
munitaria y de participacion social.

2.Desarrollar programas de igualdad escolar.
Deben considerarse tres ambitos de atencién prioritaria:
1) esquemas concurrentes de fondos de inversion directa
a las escuelas; 2) esquemas integrales intra e intersecto-
riales con enfoques territoriales de gestion, apoyo y forta-
lecimiento de capacidades; y 3) acciones de discrimina-
c16n positiva hacia escuelas que atienden poblaciones en
situacion de rezago educativo.

3.Impulsar relaciones intergubernamentales
concurrentes federacion-estados-municipios. Se
trata de generar estructuras gubernamentales que ten-
gan la capacidad de generar interdependencia, subsidia-
riedad y solidaridad para atender las necesidades dife-
renciadas de las escuelas. Es importante involucrar mas
y mejor al ambito municipal en los procesos de apoyo a
la gestion escolar.

4.Fortalecer los colectivos docentes y los Conse-
jos Técnicos Escolares y de Zona Escolar. Para evi-
tar que los ejercicios de autonomia de gestion se diluyan
en simples rutinas a cumplir sera necesario fortalecer los
colectivos docentes y en particular los consejos técnicos
escolares y zona escolar con la finalidad de favorecer el
desarrollo de la cohesion y la capacidad de desarrollo de
la comunidad escolar.

5.Concretar la descarga administrativa e impul-
sar el desarrollo de capacidades en las escuelas.
Junto con avanzar en la disminucién de la carga adminis-
trativa a directivos y docentes, se deben desarrollar capa-
cidades reconociendo los contextos y las necesidades de
las propias comunidades escolares. Muchas necesidades
de formacion se pueden resolver desde las escuelas mis-
mas o bajo esquemas de cooperacion local o regional.

6.Profundizar la formacion de los directivos es-
colares. En todo proceso de gestion escolar exitoso

el liderazgo del personal directivo es vital. Se requiere
fortalecer las culturas de planeacion y de evaluacion a
partir de diversos mecanismos de formacion, apoyo y
acompanamiento. En particular debera impulsarse la ar-
ticulacion de la evaluacion interna con la externa. Seran
necesarios trayectos formativos puntuales que incluyan
formaciones generales basicas y especificas.

7.Fortalecer la gestion de las escuelas rurales y
geograficamente dispersas. Debera ser prioritario
atender la alta rotacion de personal docente y la falta de
personal directivo y de apoyo en las escuelas rurales y
de mayor dispersion geograﬁca Asimismo, deberan de
reforzarse la supervision y el acompafnamiento técnico
pedagdgico para estas escuelas.

8.Resignificar la participacién social en las es-
cuelas. Es necesario abrir nuevos espacios a diversos ac-
tores de la sociedad civil, ademas de los padres de familia
focalizando las intervenciones en temas prioritarios: la
seguridad de las escuelas, los ambientes de convivencia
democratica y la mejora de los aprendizajes de los alum-
nos.

9.Adecuar las funciones de la supervision escolar
al modelo de autonomia escolar. Se requiere armo-
nizar las normas y organizacion de la supervision escolar
a los criterios de autonomia y fortalecimiento de la ges-
tion escolar bajo criterios de equidad, inclusion, atencion
a la diversidad y mejoramiento de la calidad educativa.
Para apoyar esta tarea habra que fortalecer los mecanis-
mos de apoyo institucional tanto de la autoridad federal
como de las autoridades locales.

10.Fortalecer los servicios de apoyo y acompa-
flamiento técnico a las escuelas. Garantizar gra-
dualmente el funcionamiento de los servicios de apoyo y
acompanamiento técnico pedagogico en todas las super-
visiones escolares con base en estrategias de planeacion
y coordinacion interinstitucional entre la federacion y
los estados. Ademas, sera necesario establecer normas,
procedimientos y recursos para acompanar la gestion es-
colar con procesos de formacion situada en la escuela, es-
tablecer una mayor vinculacion con el Consejo Técnico
Escolar y el Consejo Técnico de Zona Escolar y apoyar
los procesos de inclusion educativa y atencion a la diver-

sidad.
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