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Resumen

La gestion escolar en México se organiza a partir del documento “Programa Escolar
de Mejora” (PEM) el cual es disefado por los colectivos durante los Consejos Técnicos
Escolares, iniciando asi un Proceso de Mejora Continua al implementarlo. Esta
investigacion de corte cualitativa busca desentrafar las opiniones intersubjetivas de
los actores que intervienen en estos procesos para identificar aquellos aspectos que
facilitan o entorpecen el éxito de la gestion al contrastar el documento PEM con las
practicas reales, y a partir de ello estar en posibilidad de iniciar procesos de reflexion
sobre la practica y toma de decisiones por los colectivos escolares.
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INTRODUCCION

Lagestidnescolaresunaspectoquealolargo
de las ultimas décadas ha cobrado especial
relevancia en los sistemas educativos de los
paiseslatinoamericanos,alapardelconcepto
de calidad en la educacion con el cual ha ido
cobrando notabilidad y se ha transitado de
un modelo de gestion conocido como “efecto
cascada” donde la innovacién y los cambios
de mejora provenian desde arriba a una
autonomia de gestion donde cada escuela
decide desde sus contextos y necesidades
las acciones que le permitiran avanzar de
Mmanera constante hacia la mejora continua,
“efecto fuente”. (Fernandez, 2020). En este
contexto surgen propuestas de organizacion
de gestion de las escuelas, entre los que
destaca la conformacién de lo que se le
conoce en México como el Consejo Técnico
Escolar (CTE) y el actualmente cambiado de
nombre Programa de Mejora Escolar (PEM),
anteriormente conocido como Programa
Escolar de Mejora Continua y un poco atras
como Ruta de Mejora Escolar. El PEM es el
documento que organiza las actividades
de gestion disehadas en el marco de la
autonomia de gestion de la escuela por los
diferentes miembros del CTE, aplicando
principios de liderazgos compartidos,
trabajo en equipo, visibn compartida,
priorizando acciones, disehando metas y
objetivos, trazando caminos para lograrlos,
nombrando responsables y formas de
evaluacion en funcion de las necesidades
detectadas por la escuela (Olaguibel, 2020).
En el trabajo del CTE se elabora el PEM, pero
se dan casos en los que este documento es
simplemente un requisito a cumplir o algo
gue se inicia con entusiasmo, pero se queda
a medias, percibido por parte del personal y
algunos directivos como una actividad sin

sentido siendo mas una carga administrativa
la cual no se intenta llevar a la practica real
de la gestion escolar o que se desarrolla
de manera parcial durante los procesos de
gestion.

Es por lo que resulta importante que las
autoridades correspondientes encaminen
hacia unafuncionalidad mayor el proyectode
gestion planteado en el documento del PEM.
Pero para ello se requiere iniciar un proceso
de sensibilizacion sobre aquellos aspectos
gue es necesario retomary fortalecer, siendo
este el objetivo de la investigacion, recuperar
esos aspectos a través de la evaluacion
del PEM en contraste con la practica real
de gestion que se da en las escuelas,
respondiendo a la pregunta ;Qué aspectos
se identifican como factores clave en el
éxito o el fracaso de los PEM? Lo anterior se
aborda desde un enfoque cualitativo, motivo
por lo que la aplicacién de los instrumentos
y mecanismos de evaluacion disefados,
ofrecen la oportunidad de recuperar en una
primera instancia desde la intersubjetividad
una vision compartida respecto a los
procesos de gestion escolar, que permitira
a supervisores, directivos y a los mismos
colectivos escolares reflexionar sobre sus
practicas y mejorarlas, lo que no se evalda
tiene pocas posibilidades de mejorarse, al
igual que lo que se planea y no se aplica
es trabajo vano. Estas estrategias aplicadas
conforman un aporte para evaluar los PEM y
SUS procesos en las escuelas.

MARCO TEORICO

Conocer y dar seguimiento a las practicas
de gestion escolar que se llevan a cabo en
las escuelas de educacion basica es una
parte esencial de la funcién de asesoria
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y acompafnamiento de las supervisiones
escolares a las escuelas, si consideramos lo
gue al respecto nos dicen los lineamientos
generales para la operacion del Servicio de
Asesoriay AcompanamientoalasEscuelasen
Educacion Basica SAAE en el capitulo 1, en el
articulo séptimo sobre objetivos especificos
del SAAE: "iii. Contribuir a la transformacion
de las escuelas, con base en lo establecido
en el programa escolar de mejora continua,
y el impulso del liderazgo directivo, del CTE
y del trabajo colaborativo de la comunidad
escolar.” (SEP, 2021. pag. 13) Para lograr
de manera positiva lo anterior es preciso
fortalecer los mecanismos de observacion
y obtencién de informacion referente a los
procesos de gestion de las escuelas desde las
supervisiones para poder retroalimentarlas
de una manera efectiva e ir corrigiendo las
deficiencias que se alcanzan a vislumbrar
recuperando las visiones de |la micropolitica
escolar (Guzman, 2020).

Para desarrollar lo anterior es preciso
desarrollar una evaluacién que implica
una actividad o proceso sistematico de
identificacion, recogida o tratamiento de
datos sobre elementos o hechos educativos,
con el objetivo de valorarlos primero y, sobre
dicha valoraciéon, tomar decisiones (Garcia
Ramos, 1989, como se citd en Chiquito et al,
2021). Por lo complejo y extenso de lo que
involucra la gestion escolar es importante
tomar como referencia el instrumento de
organizacion para la gestion escolar que se
ha planteado en las escuelas de educacion
basica de México, el PEM, ya que representa
el sistema de gestion propio de cada
escuela disefado y consensado por el CTE,
en el ejercicio de su autonomia de gestion,
que incluye los procesos de planeacion,
implementacion, seguimiento, evaluacion

y rendicion de cuentas orientados a que
la escuela brinde un servicio educativo de
calidad y excelencia.

Sobre el PEM en el documento El proceso
de mejora continua orientaciones para las
escuelas de educacion basica (2024) se
dice de este que “el Proceso de Mejora se
planifica y se concreta en el Programa de
mejora continua donde la escuela plantea
objetivos, metas y acciones para atender las
problematicas que hayan priorizado” (pag.
7). Este es un proyecto estratégico enfocado
hacia la mejora, que ha ido cambiando de
nombre en el contexto educativo mexicano,
antes se le conocia como la ruta de mejora,
despuéscomoel PEMCyrecientementese ha
publicado en México el acuerdo 05/04/24 que
enmarca los lineamientos para la operacion
de los CTE en el cual le llaman ahora el
Programa Escolar de Mejora. Considerando
lo anterior, la siguiente imagen muestra las
principales lineas que pueden abordarse
para una valoracion de la gestion escolar
desde el PEM como principal instrumento
de gestion, mismas que nos dan pauta para
iniciar un proceso de evaluacion de la gestion
escolar, tema central del presente trabajo de
investigacion.
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Efectos
DIAGNOSTICO categoria liderazgo categoria trabajo en equipo
£QUE SE PERCIBE CATEGORIA COMUNICACION
DESDE LA i imi
categoria seguimiento PEMC
Malentendidos El colectivo no siente
. ) compromiso por lo establecido Se desaprovechan las capacidades de (Cadia ciclo escolar se tienen las
. lfnu realicen acciones en enel PEMC los miembros del colectivo que mismas problematicas y por absurdo
tiempo y forma pudieran estar al servicio de la que parezca se estan planteando las
Scbtu-ptluc_ﬁndnduon_ unos escuela mismas sofuciones, mismas que no
. CuANtos y OTr0s SiN COMPrOMIsoE Unos cuantos hacen 1o que s dan resultados medibles por que no
2 g oy corresponde y otros no, por lo que al se esta evaluando qué paso, ni
Desconacimiento de los objetives, final no se concreta el objetivo siquiera si se ejecutaronono

metas y acciones del PEMC

£l PEMC s& toma como requisio
- - administrative
i -~

 APLICACION DEL PEMC COMO PRINCIPAL INSTRUMENTO DE GESTION. "

Mo se conforman comites 0 equipos
de trabajo solidos, _—

il PROBELAMAS DESDE EL DISERO DE EL PEMC
INCAPACIDAD DE DELEGACION DE RES-
POSABILIADES NI LIDERAZGOS ALGUNOS NO CONPOCEM LOS COMPROMISOS O
CLARIDAD EN LA COMPAR-TIDOS FUCIONES QUE SE LES HAN ENCOMENDADO EN EL PEMC
COMUNICACION
DESCONOCIMIENTO DE LAS NO HAY ESTABLECIDOS MECANISMOS EFECTIVOS PARA
AUSENCIA DE LIDERAZGO DIRECTIVO HABILIDADES DE LOS MIEMBROS DEL LA RENDICION DE CUENTAS Y MEDICION DE AVANCES
INEXACTITUD EN TN
LOS CANALES DE
COMUNICACION TIPS DE LIDERAZGO AUTORITARIO DIVISIONES Y SUBGRUPOS DE AFINIDAD,
OFCIALES O PERMISIVO RIVALIDADES ENTRE EL PERSONAL DELAS
ESCUELAS
Causas

CONCEPTOS PRINCIPALES

En recientes fechas las politicas educativas de los paises se han orientado por alcanzar una
educacion de calidad lo que ha permeado en diferentes ambitos de la labor educativa de las
escuelas. Nuestro pais no escapa a estas concepciones que influyen en lavida escolar, prueba
de ello es como se han incluido en estos ultimos anos en el |éxico del docente mexicano
conceptos como calidad educativa, relevancia, eficacia, eficiencia, consejo técnico, ruta de
mejora, mejora continua, entre otros y mas recientemente se ha anadido el de excelencia
educativa; se han creado diversos programas en aras de la calidad; se ha evaluado el sistema
por medio de pruebas estandarizadas de corte nacional e internacional; se han creado
sistemas para ingresar por medio de evaluaciones a la docencia, se han realizado incluso
reformas de cardacter constitucional, entre otras medidas tomadas.

Nuestra constitucion politica de los Estados Unidos Mexicanos al referirse a la educacion
nos dice que esta sera de excelencia y habla la misma carta magna sobre la necesidad
de profesionalizacion de la gestion escolar (Constitucion Politica de los Estados Unidos
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Mexicanos, Uultima reforma 2024) por lo
gue dar concrecién a estos requerimientos
constitucionales se convierte en un mandato
gue nose puededescuidar. Lagestion escolar
no tiene una definicidn concreta, pero se
debe entender que su orientacion esta
enfocada hacia el fortalecimiento de la parte
pedagodgica en un “conjunto de procesos
tedrico-practicos integrados y relacionados,
dentro del sistema educativo para atender
y dar cumplir a las necesidades sociales
relacionadas con la educacion” (IPPE-
UNESCO, 2000, como se cita en Miranda&
Valdivieso,2021,pag.292)yabarcaunaseriede
elementos como la planificacion, el control,
la direccion, la organizacion de actividades
pedagdgicas, administrativas, curriculares y
de recursos (Cardenas-Tapia et al, 2022). Asi
mMismo algunos otros autores han dado a la
gestion escolar diversas dimensiones, por
ejemplo, en el documento Gestion educativa
y practica docente: reflexiones sobre la
dimension investigativa se identifican tres
de esas dimensiones pedagodgica-curricular,
organizativa-administrativa, participacion
social-comunitaria (Zuniga, 2020), por lo que
podemos observar que la gestion escolar es
un concepto bastante amplio.

En una revision al estado del arte que
respecto a los procesos de gestion escolar
encontramos que  existen multiples
documentos relacionados con la categoria
de liderazgo, sin embargo respecto la
gestion escolar encontramos un documento
muy completo que aborda el estado del
arte referente a la gestion escolar escrito
por Alejandra Luna Guzman para la Revista
Latinoamericana de Estudios Educativos
gue se llama “Estado del conocimiento sobre
resignificacion de politicas en materia de
autonomia de gestion escolar en el marco

de los Consejos Técnicos Escolares el cual
brinda un panorama bastante completo,
pero menciona que faltan algunos aspectos
importantes de abordar, entre otros dice
qgue: “tampoco se analizan las interacciones
propias de la micropolitica de la escuelay sus
efectos en la gestion educativa, en especial
en lo referente a la autonomia de gestion y
a la organizacion escolar. Estos vacios son
de interés para investigaciones futuras”
(Guzman, 2020). Considerando lo anterior,
estetrabajodeinvestigacionabonaaabordar
esta parte en la investigacion educativa.

METODOLOGIA

Esmuyimportantequetodainvestigacionesté
cimentada en un paquete epistemoldgico,
el cual debe contener el paradigma, su
enfoque y el método para dar coherencia a
esta (Garcia et al, 2023, pag. 83). Dentro de la
investigacioneducativasedestacantrestipos
de paradigmas epistemoldgicos que son el
positivista, el post-positivista y el socio-critico
cada uno de los cuales posee sus propias
concepciones respecto a lo que significa
hacer investigacion (Faneite, 2023, pag. 62).
El presente articulo nos presenta avances
de una investigacion que se esta abordando
desde el paradigma epistemoldgico socio-
critico en la cual el objetivo es desentrafar
la opinidon intersubjetiva de las personas
utilizando metodologia de tipo dialdgica y
participativa para conocerloscoémoy porqué
de algunos aspectos relativos a la gestion
escolar de la escuela desde el Programa
Escolar de Mejora. En términos generales
corresponde a una evaluacion de la gestion
escolar. Desentranar las percepciones
(subjetividad) para interpretarlas como
una realidad subyacente a la practica
educativa y gestora nos sitlo en un enfoque
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cualitativo en el cual “resulta clave aprender
el significado que las personas participantes
otorgan al fendmeno en cuestion” (Risso &
de Gracia, 2021, pag. 16). En este enfoque la
metodologia es inductiva por lo que se da un
proceso a seguir para el manejo de los datos
“que va de lo individual a lo general” (Bastar,
2019, pag. 14), la investigacion cualitativa
a su vez enmarca algunas caracteristicas
importantes que ademas de ser inductiva,
es holistica, interacciona con los sujetos
estudiados y es flexible y progresiva (de la
Roche & Pulido, 2021).

Se empledé como fuentes de informacion
a directivos, subdirectores, docentes vy
personal administrativo y de apoyo, asi
como fuentes documentales de donde se
obtuvieron datos a través de las técnicas
de revision documental y la aplicacion
de encuestas. Se trabajo en seis escuelas
de una misma zona escolar como medio
secundario para analizar el aspecto principal
qgue es del interés de la investigacion, que
consistié en revelar aspectos propios de
la gestion escolar desde la aplicacion del
PEM como herramienta propia de gestion
en las escuelas de educacion basica en
México. La presente investigacion busco
adentrarse en aquellos factores que la
intersubjetividad de los diversos actores
qgue llevan a cabo la praxis educativa en
la fase de gestion escolar, identificados
como influencias en los resultados de su
gestion escolar, tomando como referencia
lo plasmado en sus PEM institucionales. Con
una unidad principal de analisis (la gestion
escolar desde la aplicacion del PEMC) y una
0 mas subunidades dentro de la principal
(refiriendonos a las categorias de analisis
qgue surgieron como liderazgo, trabajo en
equipo, comunicacion). Para llevar a cabo

una investigacion “los datos son la materia
prima con la cual se realizara el analisis para
responder a los problemas planteados en la
investigacion” (Mora y Prado-Calderon, 2013,
como se citd en Delgado Mero, 2023, pag.16)
por lo cual resultdé de suma importancia la
recuperacionde estosy paraellosedisenaron
algunos instrumentos.

Paralaobtenciondelosdatossedesarrollaron
tres fases: (1) En |la fase pre se llevé a cabo una
revision documental sobre el tema principal,
la gestion educativa y se abordd con la
mirada en la evaluaciéon de la gestion escolar
considerando como eje articulador para ello
el PEMyaqueesteesel principal instrumento
de gestion disefado para las escuelas de
educacion basica en México actualmente.
Para ello se solicitdé a los directivos el
documento donde tienen plasmados
sus PEMC, mismos que se sometieron
a valoracién a partir de una rdbrica, en
dos modalidades, una heteroevaluacion
realizada por el investigador y se pidid a
los directivos realizar una autoevaluacion al
respecto. (2) Posteriormente se desarrolld
una segunda fase, para lo cual se disend otro
instrumento, que Nnos permitid recuperar las
opiniones intersubjetivas de los diferentes
actores educativos: encuestas realizadas a
los directivos, a docentes, y a otras figuras
educativas orientadas hacia desentranar su
percepcion sobre lo qué es el PEMC vy las
formas en que lo aplican en sus escuelas, en
la cual se lograron obtener datos cualitativos
(por ejemplo, qué tipo de lider consideran a
sus directivos, o como sienten el clima y la
comunicaciéon en la escuela), pero también
algunos de tipo cuantitativo (por ejemplo,
el porcentaje de personal que se siente
insatisfecho o considera que el PEMC no
se aplica correctamente, entre otras). “La
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entrevista, la observacion, el grupo focal,
la encuesta y el analisis documental”
son las técnicas que mas se emplean
en investigacion cualitativa (Abero, 2015;
Vasilachis, 2006; Diaz et al., 2016, citados en
Valle & Revilla, 2022, pag. 34). (3) Por lo cual se
implementd una tercera fase, con la cual se
buscd contrastar datos con lo plasmado en el
documento del PEMC (revision documental
durante la primera fase) con el dominio del
PEM de su escuela y las percepciones sobre
este del personal, que consistido en llevar a
cabo entrevistas a algunos miembros del
colectivo escolar.

Después se procedid a trabajar los datos
obtenidos, en la rdbrica se obtuvieron
porcentajes de logro respecto a cada uno
de los apartados del documento PEM
utilizando el programa Excel; de la encuesta
realizada por medio de formularios se utilizd
la herramienta de Google forms de donde
se obtuvieron de manera directa algunos
graficos y en las preguntas abiertas se
procedidacrearnichosderespuestaconforme
a las categorias preestablecidas, surgieron
alguna mas como la carga administrativa
y los tiempos, y se abordaron para graficar
también en Excel; de igual manera se
procedid con los resultados de las entrevistas
creando nichos de respuestas, graficandolos
y posteriormente se triangularon datos,
haciendo comparaciones entre uno y otro
instrumento. Mediante el analisis y contraste
entre los resultados obtenidos entre estos
tres instrumentos, es posible dar un buen
grado de validez a los resultados obtenido
y podemos considerarlos como confiables
para que permitan alcanzar el objetivo
planteado de que sirvan como insumo
para los mismos colectivos como medio de
analisis y reflexion de sus propias practicas

y permitan tomar decisiones en pro de
mejoras en sus actividades profesionales.

ANALISIS DE RESULTADOS

En un inicio de manera empirica respecto
a la aplicacion del PEM se percibia que una
parte considerable del personal que formaba
parte de un comité del PEM desconocia
su funcién, que hay poco conocimiento
de los objetivos y metas, que se dan como
lo menciona Luna Guzman (2022) sobre
los CTE “practicas sociales perniciosas que
han prevalecido a lo largo de la trayectoria
profesional” (pag. 856) y que se ha caidoen la
percepcidondequeel PEM esmeramente una
cuestion administrativa como lo mencionan
las orientaciones para la fase intensiva del
CTE. Personal con funciones de direccion y
supervision (SEP, 2024, pag. 7).

El primer instrumento de integracion de
informacion fue la rubrica de evaluacion al
documento del PEMC de 5 escuelas donde
se obtuvieron datos expresados de manera
porcentual.Resultados: Serequierefortalecer
la elaboracion, inclusion y redaccion de un
buen diagndstico, siendo esta una de las
areas de mayor oportunidad dentro de la
estructura del PEM ya que alcanza apenas
un 41%.

Es necesario fortalecer los apartados de
seguimiento (51%), evaluacion (46%) vy
comunicacion de resultados (43%), los cuales
muestran valores bajos. De los factores
anteriores hace faltafortalecer laformulacion
de estrategias (49%) y definir las evidencias
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Figura 1. Indicadores PEM de 5 Escuelas

necesarias para el seguimiento (54%). No hay
una definicion clara de instrumentos (53%),
momentos y fechas (43%) y responsables
(40%) pues no se mencionan o se alude a
ellos de manera escueta o con formulaciones
ambiguas expresadas en frases como:
“durante el ciclo escolar”, “el colectivo
docente”, “los tutores de grupo”; evaluar
e informar sobre los resultados. Muestran
valores que estan del rango del 40% al 55%.
Asi mismo existe un area de oportunidad
en la comunicacion de los resultados con
porcentajes entre el 40% y 45%.

Respecto a los objetivos y metas se
tiene los siguientes resultados: amplitud
40%, claridad 93%, temporalidad 60% y
factibilidad 100%. En estos rubros hay
aspectos que se requieren fortalecer pese
a que el porcentaje global de los apartados
objetivos y metas puede interpretarse como
alto, ya que aspectos como la claridad y
factibilidad en el caso de objetivos y la
relacion con los objetivos y los tiempos en
el caso de las metas inflan el porcentaje
global. Es necesario se fortalezcan algunos
factores: primeramente, la amplitud que se
refiere a objetivos que inician con un verbo

y responden a las preguntas (Qué? ¢ Para
qué? y ;Como? y temporalidad en las metas
y la redaccion en los objetivos. En este tema
se obtuvo un puntaje sobre 100 de redaccion
35, relacion con objetivos 91, tiempos 80.
Esta rdbrica para valorar el PEM producto
del presente trabajo académico puede ser
aplicada en otras escuelas y utilizarse bajo
modalidades de hetero, auto y coevaluacion
aportando un poco a la creacion de este tipo
de instrumentos que segun se menciona en
Tobdn, 2020, no se tienen muchas rubricas al
respecto de la gestion de directores.

El segundo instrumento utilizado fue una
encuesta utilizando formularios de Google,
respondida por 50 personas de seis escuelas.
Varios items muestran que personal percibe
al trabajo en equipo como un factor que
influyen en los resultados, destacan también
el compromiso y el seguimiento.

De factores que consideran obstaculizan
el logro resultados, resalta ampliamente el
factor del tiempo y la carga administrativa
24%, seguido en menor escala de la falta de
recursos 12%, el poco apoyo de los padres
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ASPECTOS QUE A QUE SE ATRIBUYEN LOS RESULTADOS DEL PEM
INFLUYEN EN (PREGUNTA ABIERTA)
RESULTADOS DEL TRABAJO EN EQUIPO
PEM (SELECCION) BUENA PLANEACIO...
35 COMPROMISO
30
28 ALUMNOS _
ig PEM REQUISITO...
12 = I I CONTEXTO FAMILIAS —
: -
QQ,"?" £ QQG S TIEMPO DIPDNIE’LE _;
o & o5 COMUNICACION
&5 LIDERAZGO
FACTORES A QUE SE ATRIBUYEN LOS BUENOS RESULTADOS
(ABIERTA)
OTRO  s—
PEM CARGA ADMINISTRATIVA =
O PR O 1S |
S G MIE N T P 1
LIDERAZGD m—
COMUNICACION m——
THRADASD TR T L P ) —————————
0 2 4 5] B 10 12 14 16 18 20

Figura 2. Formulario a 6 escuelas

de familia 12%, la falta de compromiso e interési2%. Entre los factores que tienen un 10%
de afectacion a los resultados se tienen: Seguimiento y evaluacion, a la vez de fallas de
comunicacion.
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FACTORES QUE MAS INFLUYEN EN LOS
RESULTADOS DEL PEM (JERARQUIZACION)

OTROS

—

EVALUACION DE RESULTADOS —
PROCESO DE APLICACION DEL PEM -

PROCESO DE ELABORACION DEL PEM —

COMUNICACION [ —
TRABAJO EN EQUIPD [
LIDERAZGO h
0 2 10 15 20 25 30

Con menor preponderancia queda organizacion y liderazgo mal enfocado con 6% de
impacto cada rubro.

Un item que arrojo resultados bastante interesantes consistio en jerarquizar factores que
influyen en los resultados del PEM, destacandose el trabajo en equipo y la comunicacion.
La percepcion del PEM y su aplicacion en general es buena lo cual nos sugiere que en su
mayoria el personal esta a gusto y comodo con la aplicacion del PEM.

PERCEPCIONES PEM

EVALUACION Y SEGUIMIENTO |[—
CLARIDAD PEM ——
PARTICIPACION COLECTIVO |
PARTICIPACION COMUNIDAD _—-—-
LIDERAZGO —
TRABAJO EN EQUIPO E—
ACCIONES e —
COMUNICACION —_—

0 3 10 15 20 23 30 3

40

[¥)]

BMEXCELENTE MBUENO MREGULAR MNMALO WMPESIMO
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En contraparte con la apreciacion anterior
sobre la aplicacion del PEM donde se ve
una aceptacidon buena, respecto a los
resultados (percepcion sobre el avance sobre
problematicas y situaciones planteadas) en
SuU mayoria consideran que se ha avanzado
solo en parte o poco.

AVANCE EN LAS PROBLEMATICAS
PLANTEADAS EN EL PEM

1

5

0 -
LAMAYOR PARTE SOLO UNAPARTE MUY POCAS SIN AVANCE

Laentrevistafueeltercerinstrumentoutilizado
para integrar informacion. Su finalidad fue
contrastar los hechos y percepciones del
personal con lo plasmado en el documento
del PEM realizadas a 17 miembros del
personal de cuatro escuelas, obteniendo
los siguientes resultados: Se denota que en
SuU Mmayoria consideran que se ha dado una
buena comunicacioén, trabajo en equipo y
liderazgo adecuado en sus escuelas. Algunos
mencionan como un factor importante el
compromiso y responsabilidad del colectivo
en la consecucién de buenos resultados,
pero es destacable gque mencionan que
existen miembros del personal que no
tienen interés. Respecto a la definicion de
lo que es el PEM la mayoria sabe que es un
documento que organiza acciones para la
mejora y uno de ellos incluso lo relaciono
con la autonomia de gestion de las escuelas;
pero tres personas no supieron responder de
mManera adecuada a la pregunta, vacilando o

mencionando que no saben en si que es.

En cuanto al proceso que se sigue para
la conformacion del PEM las respuestas
fueron de manera general y no con muchas
precisiones, sin embargo, la mayoria
menciond que se parte de un diagnostico
para priorizar acciones y definir objetivos,
metas y acciones, sin embargo, no hablaron
de las fases de seguimiento y evaluacion;
dos personas mencionan desconocer el
proceso y cuatro lo describen de manera
muy deficiente. Los buenos resultados en su
mayoria los atribuyen al trabajo en equipo
y al compromiso del colectivo escolar para
sacar adelante el PEM, en menor medida
mencionan un buen diseno del PEM (con
metas y objetivos claros principalmente) y
el apoyo de los padres de familia. Solo una
persona menciono el liderazgo como un
factor de buenos resultados. En referencia
a los resultados no favorables los atribuyen
principalmente a la desorganizacion y a
la falta de interés del colectivo escolar, en
menor medida hablan de falta de tiempo,
poco apoyo de las familiasy deficienciasen la
comunicacion.Consideran que losobjetivosy
metas estan bien planteados y dos personas
consideraron gue son en ocasiones muy
elevados. Respecto al dominio que tienen
del PEM de su escuela al preguntarles sobre
las acciones en las que estan involucrados
como responsables, de los 17 entrevistados
seis pueden dar buena cuenta de estas, diez
lo hacen de manera regular y una persona
acepta no recordar en que actividades esta
involucrada.
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CONCLUSIONES

Es necesario fortalecer el conocimiento del
personal respecto a lo que implica el PEM
pues para una gran parte de los colectivos
estesignificaun merosistemaorganizacional
propio de cada ciclo escolar,comoun plande
trabajo que no precisamente implica el estar
orientado a la mejora continua, algunos ni
siquiera pueden decir qué es este o en qué
consiste. Lograr lo anterior exige involucrar
en los procesos de elaboracion y aplicacion
del PEMC a todo el colectivo (hay escuelas
donde se aborda unicamente por la planta
docente).

Debido a este desconocimiento de Ia
naturaleza de mejora continua del PEM
es que se da un conformismo disfrazado
de aceptacion respecto a los trabajos
relacionados con el PEM y el proceso que
a partir de ellos se realiza (si desconocen lo
qgue implica en realidad el PEM es poco |lo
gue pueden esperar de este), sin embargo
esta percepcion contrasta y choca cuando
se habla sobre la satisfaccion respecto a
los resultados alcanzados o a los avances
logrados donde se muestran los colectivos
mas criticos. En la evaluacion que se aplico
se identifican algunos aspectos que inciden
en el éxito o fracaso del PEM, se enumeran
a continuacion: (1) Fortalecer y enriquecer el
diagndstico ya que en su mayoria se denotan
escuetos y dejando de lado percepciones,
necesidades e intereses de alumnos, familias
ydetodo el personal al centrarse Unicamente
en la vision del profesorado y de directivos.
(2) Aplicar instrumentos de evaluacion al
documento del PEM y a los procesos que se
emprendan (se pueden utilizar los mostrados
en este documento como una guia o disenar
otros mas) para corregir y perfeccionar el

proyecto de mejora, en este ejercicio de
valoracion se detectd con estas escuelas
principalmente que hay que mejorar:

a.La redaccion de objetivos y de metas.

b.La definicion de acciones donde
es importante que se especifiquen
encargados y fechas.

c.Considerar bien con qué recursos se
cuenta y que recursos se requiere
para atender las acciones planteadas,
ya que una de las principales causales
de fracaso que mencionan es la falta
de recursos, situacion refleja que se
ha dado una planeacién deficiente
desde la redaccion del PEM.

d.Incluir y definir claramente en
este documento las estrategias,
encargados y fechas para llevar a
cabo el seguimiento de las acciones
planteadas,asicomolosinstrumentos,
evidencias 'y mecanismos de
evaluacion que para tal efecto se
tomaran ya que en lo revisado estos
se manejaron de manera escueta,
ambigua e inexacta.

(3) Durante el desarrollo de los procesos de
mejora hay que monitorear por parte de
directivosy delcomité de mejora los procesos
de aplicacion de acciones, seguimiento y
evaluacion planteados en el documento.
(4) Se debe desde el diagnostico identificar
en gqué aspectos es posible el apoyo de las
familias y evitar que este se convierta en un
factor externo, que no depende del personal,
para el logro de las metas y objetivos
planteados; que sea mas un plus, pero no
un condicionante de éxito. (5) Se requiere
llevar a cabo un analisis que determine qué
acciones corresponden a la cotidianeidad
de la vida escolar, que no deben ir dentro
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del PEM pues ya forman parte de lo que los
docentes realizan, asi como aquellas que
si son parte de una propuesta de mejora
conforme a los objetivos y metas planteados.
(6) El trabajo en equipo y el compromiso del
personal son elementos que también hay
gue mantener siempre en vista a través de la
motivacion constante y de crear una vision
compartida con el colectivo. (7) Por parte de
la autoridad escolar y del sistema educativo
es necesario que se considere la cuestion de
la sobre carga administrativa pues esta es
uno de los principales factores identificados
por el personal como obstaculo para el éxito
del PEM al mermar el tiempo disponible
ademas de que “se constituye en uno de los
principales factores potenciadores del estrés
y el sindrome de burnout y ademas influye
en la satisfaccion laboral” (Martinez, 2007
como se citd en LondoRo et al, 2019, pag.
1). Pues el docente ademas de sus propias
funciones que son dar su clase, planearla,
revisar y evaluar a sus alumnos (en algunos
casosde gruposde hastacincuenta) necesita
estar capacitandose en diversas tematicas,
prepararse para sus propias evaluaciones,
aplicar proyectos, campanas, evaluaciones
u otros requisitos emanados de alguna
autoridad superior y/o local, formar parte
de algunos comités de participacion social
O comisiones asignadas en la operatividad
de la escuela, participar y preparar alumnos
para eventos civicos, culturales, académicos
o deportivos, estar en comunicacion con las
familias, etcétera.

Podemos concluir que hay dos cuestiones
muy importantes a destacar.

Primeramente, que cada escuela tiene su
propia dinamica por lo que se requiere se
esté evaluando de manera continua sus
procesos de gestion desde la elaboracion del

PEM hasta su aplicacion y resultados para
identificar como en el ejercicio mostrado
las areas de oportunidad especificas e ir
fortaleciendo esa autonomia de gestion y
esa educacion de excelencia que se pretende
ofertar en las escuelas del pais. La segunda
cuestion es lograr una formacion para el
personal de las escuelas que sea conceptual
y solida, asi mismo practica, sobre el proceso
gue implica la creacion de un PEM y que
involucre a todo el personal (que parta desde
un diagnostico profundo, que identifique y
priorice problematicas a abordar en diversos
ambitos y que sea capaz de expresar la
voluntad de cambio y mejora en objetivos y
metas bien redactados y disefie un proyecto
bien aterrizado que incluya acciones, fechas,
responsables y encargados de llevarlas a
cabo, de darles seguimiento y de evaluarlas
y presentar resultados) que permita
emprender un verdadero Proceso de Mejora
escolar donde se comprometa a todo el
colectivo escolar (conformando una visidon
compartida que genere un compromiso y
responsabilidad mayor) y que considere el
factor de los tiempos y cargas laborales para
gue sea factible de realizarse, es esencial
para transitar a una verdadera autonomia
de gestion escolar centrada en la mejora
continua
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