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Resumen:

Se presenta el avance de un proyecto de investigacion e intervencion, orientado al diseno de una propuesta
para innovar la gestion escolar de las escuelas primarias de la region nororiente del estado de México, con base
en una evaluacion de estos centros escolares, con el propdsito de aprovechar los intersticios o espacios que
se generan en toda puesta en marcha de una reforma educativa; en este caso en el Modelo Educativo 2017,
propuesto en la administracion anterior y que ubica la escuela al centro como uno de sus ejes fundamentales.
En la ponencia se parte de la problemética y tensiones que enfrentan los sujetos de desarrollo curricular al
ser depositarios del éxito o fracaso de las reformas educativas, asi como de su aplicacion o puesta en marcha
en las escuelas a las que estan adscritos; para hacer una caracterizacion después de las categorias y enfoques
tedricos en que se sustentara la propuesta de evaluacion institucional, orientada a la innovacion de la gestion
escolar. Se dedica un espacio a la descripcion de la problematica y de la region en que se hace el estudio, para
finalmente dar cuenta de las etapas propuestas construidas y condensadas en una guia didactica y seminario-
taller, para atender el problema inicial; finalmente se concluye con un apartado para senalar el momento en que

se encuentra el proyecto, algunos de los problemas y reto que se han enfrentado para su puesta en marcha.

Palabras clave: Evaluacion institucional, innovacion educativa, intervencion, reformas educativas,

educacion primaria.
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Introduccién

Gestion, innovacion. intervencion y evaluacién son cuatro elementos constitutivos de las politicas
educativas actuales, derivados de las recomendaciones que los organismos internacionales a partir de las
conferencias como las de Jomtien, Tailandia y Dakar, han hecho a los sistemas educativos de los paises en
vias de desarrollo, para mejorar la calidad de sus servicios; introduciéndose estas categorias de manera
paulatina, hasta condensarse en las reformas educativas y curriculares que se han realizado en los paises;
y con ello formar parte del nuevo lenguaje que sustenta la mayoria de programas y proyectos que se

promueven y desarrollan en las escuelas.

Sin embargo, a pesar de tener mas de veinte anos que empezaron a introducirse estos ejes como los
elementos centrales de las reformas educativas y curriculares, no han terminado de sedimentarse ni
mucho menos de generalizarse los efectos o beneficios de la promocion de los nuevos sistemas de gestion,
innovacion, intervencion y evaluacion, para lograr los cambios y mejorar los resultados de las escuelas, en

beneficio de los aprendizajes de los alumnos.

Estudios en México (Medina, 2009, Chan, Schmelkes Silvia, Alvares, y Bertely, 2009 y Hernandez, 2014)
han sistematizado parte de los resultados y cambios generados, a partir de la introduccion, desarrollo y
valoracion de experiencias derivadas de la puesta en marcha de las reformas educativas, los programas
o proyectos educativos de intervencion, sustentados o promotores de la gestion, la innovacion, y/o la
evaluacion educativa; no obstante, es poco lo que se conoce sobre lo que sucede en las escuelas, menos
aun los alcances y limitaciones de estas propuestas, habria que preguntarse sobre las razones del porque
los propositos y propuestas asociadas con estos proyectos no logran consolidarse, mucho menos dar los

resultados esperados.

Por lo general al inicio lo anterior se justifica en que los directivos y docentes de los centros escolares
no conocen ni se apropian de las reformas, pero después de un tiempo esto no se puede sostener; y se
empieza a argumentar que el problema tiene que ver mas bien con las dificultades para generar estrategias
0 acciones que les permitan lograr los propésitos demandados, debido a que carecen de condiciones o
apoyos para hacerlo, pero sobre todo a que no hay un acompanamiento, tiempo ni espacio que les permita
disenar proyectos de intervencion acordes a sus necesidades y contextos en que se inscriben sus centros

escolares.

En los casos en que se cuenta con asesoria, guias o materiales para hacerlo, estos por lo general se
sustentan en perspectivas que conciben la intervencion como un proceso externo a los centros y ajeno
alos sujetos, al tiempo que reducen a los directivos y docentes a meros aplicadores o instrumentadores
de las propuestas; asi que por muy innovador que resulten las propuestas, o por mas que estas hayan
sido probadas en otros espacios y contextos, este tipo de intervencion y de proyectos terminan mas por
interferir (Remedi, 2015), que por apoyar o resolver los problemas de las escuelas en que se pretenden

replicar o desarrollar.
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Por su parte en relacion con la evaluacion, si bien tiene ya mas de cien anos en el campo educativo (De Alba,
1991), y que esta se ha extendido a los docentes, programas escolares, materiales didacticos, e instituciones
educativas; se desconoce si se utilizan este tipo de evaluaciones en los centros escolares; no obstante que
las reformas de los tltimos anos promueven perspectivas y tipos de evaluacion sustentados en enfoques
mas comprensivos y cualitativos (House, 1997), al final terminan reduciéndola a un plano prescriptivo que
se opera de manera vertical por quienes pretenden instaurar de manera obligatoria, las propuestas,

oponiéndose paradodjicamente a sus fundamentos y principios.

Por otro lado, a diferencia de la educacion superior, donde la evaluacion de los centros escolares ha sido una
de las practicas mas promovidas en las Ultimas décadas, en educacion basica no termina de incorporarse y
menos de potenciarse; lo que justifico la necesidad de elaborar una propuesta que permita a los directivos
de las escuelas primarias elaborar proyectos de intervencion orientados a la innovacion de la gestion
escolar, sustentados en la evaluacion institucional, esto en el contexto de las reformas educativas de los

ultimos anos, de manera concreta en el del Modelo Educativo (SEP, 2017).

Desarrollo

Uno de los problemas que enfrentaban las escuelas de educacion basica, es la escasa recuperacion de
la evaluacion de los centros escolares, para generar propuestas de gestion, por quienes se encuentran al
frente de esas instituciones, como una estrategia que les permita darle un sentido constructivo a una tarea
que realizan mas por una exigencia externa que por considerarla como estrategia de apoyo a sus tareas

relacionadas con la construccion de proyectos escolares y académicos.

Lo anterior debido a que hasta antes de la Reforma Educativa de 2013 y la Ley del Servicio Profesional
Docente, la asignacion de puestos de directores y supervisores escolares, obedecian en menor medida
al cumplimiento de perfiles profesionales y académicos acordes a sus funciones; no obstante que desde
hace varias décadas las politicas educativas han insistido en promover el cambio de las figuras de la
inspeccion, supervision y administracion escolar por la gestion pedagdgica; muy poco se ha avanzado

al respecto.

En relacion con la puesta en marcha de las reformas curriculares, se argumenta'y reconoce a los directivos
y docentes como sujetos de desarrollo curricular, es decir como sujetos sociales que al adherirse a un
proyecto social (Zemelman, 1987), tienen la posibilidad de participar en la construccion de un proyecto
educativo acorde a los contextos culturales y locales en que se inscriben los centros escolares en que
desarrollan sus practicas educativas, o simplemente en darle un sentido diferente a los proyectos de
formacion promovidos por las politicas educativas y condensadas en las reformas curriculares, en este caso
de la educacion primaria; elaborando proyectos de intervencion e innovacion orientados al mejoramiento

de la gestion y sustentados en la evaluacion de sus centros escolares.
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Uno de los supuestos de los que partio este trabajo es que la construccion de una propuesta de evaluacion
de los centros escolares, permitiria a los directores, obtener diagnodsticos en relacion con las problematicas
asociadas con las diferentes ambitos de la gestion escolar, tomar decisiones sobre aquellas que consideraran
sustantivas o prioritarias, para de manera colegiada derivar estrategias y acciones que les permitieran
definir rutas de mejora a corto, mediano y largo plazo; ponerlas en marcha, darles seguimiento y hacer
una valoracion sistematica, tanto de los procesos como de los resultados obtenidos, con el proposito de
hacer los ajustes pertinentes. Lo cual implicaria un pilotaje de la propuesta y una sistematizacion de sus

resultados, para hacer los ajustes requeridos, y en su momento socializarla con otras regiones.

En relacion con la metodologia para el diseno de la propuesta de intervencion, en oposicion a aquellas
propuestas que reducen esta categoria a un nivel instrumental, definidas desde el exterior y con un sentido
de interferencia; se opto por sustentarla y concebirla como una mediacion entre la investigaciony la gestion
educativa, a través de un proyecto sustentado en la innovacion y orientado hacia la transformacion de los

centros escolares, previo reconocimiento de su cultura escolar y con base en el trabajo colegiado.

En este sentido, la intervencion a decir de Eduardo Remedi (2015), implica el ubicarse de manera temporal
o espacial, entre dos tiempos, es decir entre un antes y un después, o en medio de dos lugares y dos
posiciones en las que es necesario tomar postura para definir a donde se quiere llegar o permanecer,
asi como fijar una postura reconociendo que no existen lugares neutros o ingenuos. En el caso de la
gestion escolar, la intervencion se mueve o desarrolla entre dos fuerzas que coexisten y generan nodos
o tensiones, que habra que resolver en cada caso particular: el de lo instituido y el de lo instituyente, lo
primero conformado por el conjunto de fuerzas, dispositivos, marcos normativos y l6gicas hegemodnica
que sobredeterminan la vida de las instituciones; en tanto lo instituyente se reconoce como el conjunto
de nuevas fuerzas, tendencias, acciones y logicas que tienden a dislocar las estructuras e identidades

institucionales, generando movimiento y su transformacion.

La intervencidon como un proceso que se construye a partir de un encuentro con los otros en trabajo
colaborativo, lo que permita la definicion y busqueda del lugar al cual se quiere llegar, a sabiendas de
que sera una tarea compleja, que requerira de una larga duracion para que se logre instaurar una nueva
estructura y forma de organizacion institucional, en el caso de la gestion escolar, al tiempo que se vayan

construyendo nuevos significados anclados y promotores de una nueva cultura escolar.

Transitar de estas concepciones a la intervencion y al diseno metodoldgico, implicod la definicion de
ocho etapas: I. Argumentacion de la perspectiva tedrico metodoldgica que sustentaria la propuesta, 2.
Reconocimiento de la region y seleccion de escuelas donde se desarrollaria el proyecto, 3. Diagnostico
relacionado con la gestion y cultura de los centros escolares, 4. Diseno de un seminario taller para
el desarrollo de las propuestas de intervencion, sustentada en la evaluacion institucional y orientada
hacia la innovacion de la gestion escolar, 5. Elaboracion de materiales de apoyo para el seminario

taller, 6. Pilotaje de la propuesta, 7. Acompanamiento a los directores para el diseno de su propuesta de
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intervencion, 8. Foro regional para la presentacion y retroalimentacion de las propuestas, 9. Evaluacion
y rediseno del seminario taller y materiales, y 10. Generalizacion de la propuesta a otras regiones o

zonas escolares.

Para las fechas en que se elabora la ponencia, tendrian que haberse concluido todas las etapas, sin embargo,
debido a las contingencias derivadas de los cuestionamientos y tensiones generadas a partir de la puesta
en marcha del Modelo Educativo 2017, y recientemente de la derogacion de la reforma educativa 2012,
se han desarrollado de manera completa, tan solo las primeras cinco, estando por retomar la sexta. A

continuacion se destacan algunos de los elementos mas relevantes de cada una de ellas.

El sustento tedrico metodoldgico, descansa en las concepciones que sobre evaluacion institucional o de los
centros escolares y de la innovacion educativa se recuperan para elaborar la propuesta. Asf la evaluacion
se reconoce como la comprension tedrica y valoracion axioldgica en relacion con un objeto de estudio,
en este caso las escuelas o centros escolares, con el fin de conocerlo, comprenderlo y/o transformarlos
(De Alba, 1991), esto desde una perspectiva comprensiva, en la que se reconoce a la dimension ética y
politica como dos elementos sustantivos para su desarrollo; frente a las posturas empirico analiticos que la
reducen a un sentido técnico instrumental, o en el peor de los casos, al control y fiscalizacion de los sujetos

y procesos que intervienen en la misma.

No obstante en la evaluacion institucional o de los centros escolares, prevalecen todavia los enfoques
sistémicos, empresariales y socioldgicos, derivados de las perspectivas explicativas, aunque empiezan a
tener mayor presencia los enfoques culturales, relacionales e instituyentes; mediados por las perspectivas
cuantitativas y cualitativas; condensados en los modelos de evaluacion interna y externa propuestos en el
seminario taller, aunque colocando especial atencion a los que reconocian a la cultura escolar desde una

perspectiva simbolica, como un elemento central para la evaluacion de los centros escolares.

Por su parte la innovacion de la gestion de los centros escolares (dimension institucional), fue reconocida
como una condicion necesaria tanto para la puesta en marcha de las innovaciones derivadas de las
reformas curriculares de los sistemas educativos (dimension politica), como para potenciar las innovaciones
pedagdgicas que los docentes construyen en la dimension didactico aulica del curriculum; para lo cual se
analizo la relacion y distincion entre reformas e innovaciones educativas, desde una perspectiva de las

tensiones y conflictos (Carbonell, 2001).

Fue necesario hacer un analisis tedrico conceptual de la innovacion para reconocer las diferentes
perspectivas y sentidos que de la misma se han generado en el campo educativo, centrando el analisis en
la gestion institucional o de los centros escolares, reconocida como una mediacion entre la innovacion
derivada de las reformas curriculares y la innovacion pedagodgica desarrollada en las aulas por los docentes;
destacando la importancia de asociar la innovacion con la identidad institucional, asi como con el trabajo

colaborativo orientado a la promocion de la autonomia institucional (Moschen, 2008).
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Encuantoallugardondeserealizd el estudio para el diagnostico paraelaborar las propuestas de intervencion,
fue la region nororiente del estado de México, una mezcla de comunidades rurales, semiurbanas y urbanas
que con los nuevos fraccionamientos, empiezan a absorber a las comunidades originarias; se selecciono
una de las 14 subdirecciones regionales de la entidad, la de Zumpango, integrada por 22 zonas escolares
con un promedio de 20 escuelas cada una, 570 primarias en total; algunas ubicadas en comunidades con
altos niveles de marginacion y pobreza, donde las escuelas no son muy valoradas por la poblacion; otras
ubicadas en comunidades rurales, pero con alto nivel de aceptacion por la comunidad, todas las escuelas
son de organizacion completa, con un promedio de 15 grupos por escuela. En relacion con el personal, en
su mayor parte, las direcciones estan a cargo de hombres 80%, en tanto las profesoras frente a grupo son
mujeres en su mayoria, con estudios de licenciaturas en educacion, aunque a diferencia de lo que sucedia

hace algunos anos, cada vez se integran mas al servicio los egresados de escuelas particulares.

Para el diagnostico, se tomo solo la zona escolar PO31 de primaria, ubicada en la cabecera municipal de
Zumpango, entre algunos datos relevantes en relacion con la evaluacion y gestion de los centros escolares,

destacan los siguientes:

De acuerdo con el supervisor de la zona, los mayores problemas que se presentaban en las escuelas eran
de tipo académico, y tenian que ver con los bajos niveles que obtienen las escuelas en lecto-escritura y
matematicas en las pruebas a gran escala; de la gestion escolar, los mayores problemas tenian que ver con
la falta de liderazgo de los directores de las escuelas, asociado a su vez, con el desconocimiento o no tener
elementos que les permitieran orientar y apoyar a los docentes de grupo, para resolver el problema; si bien
muestran disposicion e interés por atenderlos, en la mayoria de los casos no saben cémo enfrentarlos.
Al tiempo que no utilizan la evaluacion institucional, como una estrategia que les apoye para obtener

diagnosticos, generar propuestas y/o dar seguimiento a las acciones emprendidas.

Esta informacion se complemento con la aplicacion de una encuesta transversal no ponderada reconocida
como uno de los métodos preferidos para determinar las caracteristicas de una poblacion en un momento
particular; inicialmente se pretendia aplicar la encuesta en linea a todos los directores de la region, pero
debido a que esto no fue autorizado por la jefa del departamento de primarias del estado, se opto
por hacerlo tan sélo con los directores de la zona escolar seleccionada. La encuesta tuvo el objetivo
de recuperar informacion sobre la formacion académica, experiencia profesional y actualizacion de los
directores; asi como un diagnostico de necesidades relacionadas con la gestion e innovacion y evaluacion
de las escuelas que tenian a su cargo, asi como sondear su interés por participar en el seminario taller para

la elaboracion de propuestas de intervencion.

Los problemas que reconocieron mas afectaban a sus centros escolares, esta el desinterés de los padres de
familia por el aprovechamiento escolar de sus hijos, el que los alumnos provengan de familias desintegradas
y problematicas, asi como el ausentismo escolar de los alumnos; asociado al contexto social en que se

ubican las escuelas: marginacion, violencia e inseguridad.
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En relacion con las evaluaciones a sus centros escolares, todos coinciden en que si se han realizado,
ya sea a través de la pruebas a gran escala, por iniciativa de la supervision escolar, de los directores, de
consejo técnico o por participar en algiin programa federal como escuelas de calidad; evaluaciones en las
la mayoria consideran se le ha dado mucha importancia al aprovechamiento escolar de los alumnos, a la
gestion y organizacion escolar, a la formacion y actualizacion escolar, asi como al clima y cultura escolar;
utilizando sus resultados casi siempre para obtener un diagnodstico de los problemas de su escuela, para

retroalimentar los procesos, establecer las rutas de mejora y elaborar el plan de desarrollo institucional.

Para dar cuenta del clima y la cultura escolar, se aplicd un instrumento elaborado para valorar el tipo de
cultura que prevalece en los centros escolares (Ruiz, 1995), a partir de tres dimensiones: compromiso con
los valores y objetivos basicos de la institucion, orientacion de la escuela hacia la excelencia, y coherencia
de la organizacion para mantener el compromiso y la excelencia. Grosso modo los resultados obtenidos
fueron los siguientes: en términos generales la mayoria de los directores, no ubican un problema en
relacion con este rubro, en tanto consideran que casi todos los integrantes del centro escolar no sélo
conocen y/o pueden mencionar los idearios, objetivos y metas institucionales, sino que estan de acuerdo
con los mismos y valoran la importancia de conocerlos; ademas de que ellos como directores casi siempre
identifican a los profesores que no estan de acuerdo con ellos, las razones de ello, y las senales o indicios
de cuando hay desacuerdos al respecto; por lo que casi siempre han realizado algun tipo de accion para
resolver esas situaciones; personalmente la mayoria casi siempre se sienten comprometidos con los
objetivos institucionales y considera sus consecuencias o efectos en casi todas las actividades que realiza

en el centro escolar.

Con base en el diagnodstico y en la fundamentacion tedrico metodoldgica, se elabord la propuesta de
un seminario taller para el diseno de las propuestas de innovacion de la gestion escolar en las escuelas
primarias, sustentada en la evaluacion institucional, a partir de cuatro unidades, I. La puesta en marcha
de las reformas curriculares en los centros escolares, Il. Perspectivas, modelos e instrumentos para la
evaluacion institucional, lll. Innovaciéon de la gestion escolar y/o gestion de la innovacion educativa, IV.

Diseno de propuestas de intervencion para la evaluacion e innovacion de la gestion escolar.

En la etapa cinco, se elabord como material de apoyo para el curso taller, un libro de evaluacion de los
centros escolares, asi como una guia didactica que permita a los directores disenar las propuestas de
intervencion, el libro esta en proceso de publicacion y se estan haciendo ajustes a la guia didactica para

imprimirla e iniciar con la etapa de pilotaje del seminario-taller.
Conclusiones

Sondiversas las aportaciones que se pueden derivar del trabajo desarrollado y experiencias acumuladas

hasta el momento, las relacionadas con la importancia de las tematicas abordadas, intervencion, evaluacion,
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innovacion y gestion de los centros educativos; pero sobre todo de los enfoques desde los que se pueden
abordar y sobrdeterminar de algiin modo su éxito o fracaso, como se les llega a valorar. Una de las
mayores aportaciones que se derivan del trabajo y se pueden potenciar mas adelante, tiene que ver con
la articulacion entre la problematica, la propuesta para la intervencion y los objetivos contenidos en el
Nuevo Modelo Educativo 2017, en los que no soélo se ubica la escuela al centro, sino se recomienda que
para la elaboracion de su Ruta de Mejora, se parta de una evaluacion institucional, que permita disenar un
proyecto de innovacion de su gestion y cultura escolar, al tiempo que incorpore el trabajo colaborativo

como estrategia central para lograr los objetivos propuestos.

En relacion con lo anterior es importante reconocer que si bien en el trabajo se parte de una critica a
la reforma y al modelo educativo, esto se hace desde una oposicion al pensamiento simplista, en el que
ésta se reduce a sobrevalorar o a descalificar toda reforma educativa; en su lugar se reconoce que hay
desacuerdos, pero también elementos recuperables e intersticios que permitirian resignificar y reorientar
los sentidos originales que se les asignan; lo que dependera de la manera que sean recuperados en los
centros escolares, con base en el liderazgo pedagodgico de quienes se encuentran al frente de las escuelas,

el trabajo colegiado promovido y la cultura escolar de las instituciones.

El seminario taller, la guia didactica y el libro de apoyo, se elaboraron con el propoésito no sélo de orientar
a los directores de las escuelas primarias para hacer la evaluacion de su centro escolar y elaborar un
proyecto de intervencion dirigido a la innovacion de la gestion escolar; sino de brindarles los elementos
tedrico metodoldgicos que les permitan tomar un posicionamiento critico al respecto, de manera que
junto con los docentes de sus escuelas, se reconozcan y asuman como sujetos de desarrollo curricular,

con la posibilidad de poner en marcha las reformas educativa y el Nuevo Modelo Educativo.

El trabajo desarrollado hasta ahora no ha estado exento de problemas, sobre todo los relacionados
con la falta de apoyo de la administracion central, que por un lado promueve y presiona para que se
cumpla con la “aplicacion de las reformas’, y por otro, se cierra a los lineamientos oficiales de manera
contradictoria, incluso con algunos principios y propuestas de las mismas, lo que aunado a los debates
y cambios derivados de los proyectos politico sociales del nuevo gobierno, ha limitado para continuar

con las siguientes etapas.

El dia de hoy 09 de mayo de 2019, se acaba de aprobar la nueva reforma por parte del Senado, al tiempo que
las escuelas contintian con la incertidumbre de si se continuara trabajando o no con el Modelo Pedagdgico
2017; independientemente de ello, cada vez son mas aceptadas y reconocidas como una alternativa para
enfrentar los multiples y graves problemas que se presentan en la educacion, las posturas que promueven
el trabajo colegiado y la evaluacion de los centros escolares, sustentados en la gestion y la innovacion
educativa, tal y como recientemente lo expuso Diaz Barriga, ante la Camara de Diputados previo a la
aprobacion de la Reforma Educativa enviada por Lopez Obrador, al referirse al Centro para la Educacion

que se creara derivado de la propuesta.
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Un centro cuyo eje no sea la evaluacion individual, sino la evaluacion institucional social como un insumo
de mejora al Sistema Educativo, como consecuencia de ello se abandonaria toda vision de la docencia, sea

evaluacion del desempeno o sea evaluacion formativa (Diaz Barriga, 2019).
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