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SINTESS

Laevaluacion deladireccion estratégicaen lasingtituciones escol ares emerge como unaneces dad
parahacer mas efectivaladireccion escolar, por €l impacto quetiene en laintegracién efectivade
| 0s procesos educativos que estos centros generan paracumplir con su encargo socid, laformacion
de lapersonalidad que exige el desarrollo social.

Ladireccion estratégicaen lasinstituci ones escol ares presenta particul aridades que ladistingue de
otros centros, lo cua implica que su evaluacién sea portadora de un contenido especifico, que
posibilite caracterizar al objeto en toda su integralidad para adoptar |as decisiones de mejora.

El contenido de los modelos y experiencias evaluativas, estudiadas, que toman como objeto las
instituciones educativas, no abordan la direccién estratégica escolar en su integralidad.
Lapropuestadel sistema de evaluacion deladireccion estratégicade lasinstituciones escolaresy
la metodol ogia que lo concreta en la practica, los distinguen, ademas de la especificidad de su
contenido, que concibe concluir la evaluacién con lamejora del objeto evaluado.
Lapropuestaes portadora de val oraciones altamente positivas de | os expertos sobre su pertinencia
y de los resultados de la aplicacién practica que constataron la factibilidad de su metodologia 'y

corroboraron la pertinencia del sistema propuesto.
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INTRODUCCION

El mundo contemporaneo es escenario de vertiginosos cambios politicos, econdmicos,

cientificos y tecnolégicos que impactan las diversas esferas de la vida social. En estas
circunstancias, laeducacion, encargada de preparar al hombre parala vida en sociedad, debe
convertirse en un factor principa parael desarrollo de las naciones.

El papel decisivo que corresponde ala educacion como fuerza generadora del desarrollo, ha
sido abordado y fundamentado en numerosos eventos de caracter politico y académico en que
el tema educativo ha sido objeto de atencion, y de los que se han derivado acuerdos
trascendentes.

En las actual es condiciones se incrementalaresponsabilidad de lasinstituciones escolares, al

ser estas €l edabon fundamental de los sistemas educativos y el escenario principal de
interaccion delos agentesimplicados en laconcrecion delosfines que estostienen planteados.

Paraafrontar estereto, laescuelatiene quelograr laoptimizacion maximade los procesos que
garantizan la concrecion de su mision social, o que presupone, en primera instancia, €

mejoramiento de la direccion escolar.

Laprioridad del perfeccionamiento deladireccién escolar seasociaasu papel fundamental en
la integracion, cohesion y optimizacién de los diversos procesos educativos y de
aseguramiento que en ellatienen lugar, y garantizan el cumplimiento de su encargo social. La
necesidad de lograr un desempefio efectivo de este papel, ha generado la busqueda y
aplicacion de nuevas concepciones, alternativasy experiencias de direccidn, entre las que se
encuentran las relativas ala direccion estratégica.

Laaplicacion contextualizada del enfoque estratégico en lasinstituciones escolarestiene una
primeraaproximacion en el disefio y puestaen practicade|os proyectos educativos de plantel

o decentros. Seguin Herrera, (1996), las primeras experiencias, en este orden, sedesarrollaron,
apartir de 1982, en el seno del sistemaeducativo francés, y se extendieron, posteriormente, a
otros paises de Europay América Latina.

Desde la perspectiva de la investigacion, los proyectos de plantel, han sido estudiados por

autorescomo: Aguerrondo, (1994); Antlnez, (1995, 1993, 1994, 1995); Baez, (1994); Campo,



(1995); Hechavarria, (1995) Herrera, (1996). Las diversas experiencias que matizan losinicios
delaaplicacion del enfoque estratégico, atravésdelos proyectos educativos, tuvieron como
esencia la proyeccion de la actividad educativa de la institucion escolar sostenida en su
relacion con el entorno y laimplicaci én delacomunidad educativaen |os propositos escolares.
En Cuba, bgjo ladireccién del Ministerio de Educacion (MINED), el proceso deintroduccion
y expansion del enfoque estratégico en ladireccién escolar seinicid desde 1992, apartir dela
contextualizacion, en las condiciones del sistemaeducativo cubano, delas concepcionesdela
Planeacién Estratégicay la Direccion por Objetivos. Desde entonces, paracada curso escolar,
el MINED haorientado las direcciones principalesdetrabajo y sus objetivos, como basedelos
procesos de planeacion estratégica de las instituciones educacional es.

Las concepcionesy experiencias préacticas de la direccion estratégica en laeducaci én cubana,
han sido abordadas por diferentes autores, entre ellos: Alonso, (1994); Bringas, (1997);
Doimeadids, (1999, 2004, 2008); Remedios, (1999); Augier, (2000); Infante (2001);
Hernandez y Garcia (2001); Estrabao, (2002); Almuifias, (2002); Diaz, (2007); Borrego,
(2008). Los resultados de sus trabajos han favorecido la aplicacién de esta concepcion de
direccion en diferentes esferas de la actividad educativa; una de ellas ha sido la direccion de
las instituciones escolares.

Ladireccion estratégica de lasinstituciones escolareses un proceso compleo que requiere
de un accionar consciente para su mejoramiento cualitativo. Laevaluacion, ampliamente
reconocida como mecanismo de gestion de la calidad educativa, puede constituirse en un
recurso que facilite la mejora en la implementacion préctica de la direccion estratégica
escolar, sobre la base de la informacion caracterizadoray valorativa que produce, en
funcién de la adopcidn de decisiones efectivas de mejora.

La consideracion de la direccion estratégica escolar como objeto especifico de la eval uacion
educativa, hatenido, en la experiencia cubana, un tratamiento muy limitado. Ental sentido,
las principal es conclusiones derivadas del estudio diagnostico delaevaluacion deladireccion
estratégica en centros escolares, desarrollado como parte de esta investigacion; asi como la

experienciadel investigador, que hadedicado masde 20 afiosal estudio del tema, permitieron



revelar laexistenciadeinsuficiencias relacionadas con la evaluacion de este objeto, estas

son:

Laevaluacion deladireccion estratégica escolar no existe como unapréacticasisteméticae
independiente. Los elementos (datos) que pueden ser considerados para evaluar la
implementacion de esta concepcidn, en la practica directiva, no provienen de acciones
desarrolladas con ese fin, sino de otras acciones que, aunque tienen un contenido
evaluativo, van dirigidas a otros propositos.

Lainformacién que se puede obtener de esos datos es puntual y no permite caracterizar y
valorar en suintegralidad el proceso de direccidn estratégica, apartir delasespecificidades
de su contenido en el contexto escolar. Esto limitalas posibilidades de plantear acciones
dirigidas a meorar dicho proceso desde una perspectiva integral.

Las acciones de evaluacion que se relacionan con la direccién estratégica, descansan
principalmente en | as g ecutadas por ladireccion de las escuel as, en aspectos puntuales del
contenido de las direcciones principales de trabajo que ha orientado el MINED.

Las acciones de evaluacion que se desarrollan otorgan preferencia a contenido del
documento contentivo de la estrategia escolar y al cumplimiento de los indicadores de
eficienciadeloscentros, apartir de diferentes criterios que no semprefavorecen lamejora
del &reaevaluada

La preparacion tedricay practica que poseen los directivos de |os centros para evaluar la
implementacion de la direccién estratégica de sus instituciones, como proceso integral,

resultainsuficiente.

Labusgueda de experienciasy propuestas investigativas relacionadas con laevaluacién dela

direccion estratégica escolar, posibilitd € estudio y andlisis de trabajos de autores como:

Rodriguez (1993); Scriven, (1993); Aguerrondo, (1996); Lanza, (1996, 1997); Ruiz, (1996);

Tiana, (1996), 1999); Achig, (1997); Escudero, (1997); Santos, (1999); Schmelkes, (1999);

Valdez, (1999); Elolay Toranzos, (2000); Pineda, (2000); Romero, (2000); Valiente, (2000);

Valientey Alvarez, (2000); Alemarly y Aruca, (2001); Almuifias, (2002); Macbeath, (2002);

Galdos, (2003); Santos, (2004); Arango, (2006); Garcia, (2006); Valdés, (2006); Otero, (2007);

Torres, P (2008); Almaguer, (2008); Castells, (2008); Lorenzo, (2008). De los trabajos



consultados, lamayor parte abordaobjetos mas generalescomo laevaluacién instituciona y
laevaluacion de lagestidn directiva. Son mas escasos |0s que se refieren, especificamente, a
laevaluacion de esta concepcion y practicadirectiva; entre estos Ultimos, |0s mas destacados,
en el contexto cubano, son los de Almuifias (2002) y la propuesta contenidaen el Reglamento
de Evaluacién Institucional del Ministerio de Educacién Superior de la Republica de Cuba

(2005). De andlisis de estas experiencias y propuestas se pudo concluir que la direccion

estratégica de las ingtituciones escolares constituye un campo de investigacion

insuficientemente abordado, 10 que puede argumentarse con |os elementos siguientes:

e En el contenido de los modelos para la evaluacion institucional; asi como en aquellos
orientados a evaluar de manera especifica la gestion directiva de las instituciones
educativas, sol o se abordan, de manera puntual, aspectos que conciernen alaaplicacion de
la direccion estratégica, 1o que limita su valoracion como proceso integral.

e Las experiencias de evaluacion gue tienen como objeto especifico a la aplicacion de la
direccién estratégica se concentran en el nivel de educacion superior. AUn cuando estas
experiencias constituyen un importante antecedente para modelar 1a propuesta a que se
encamina esta investigacion, resultan limitadas al no considerar las especificidades que
conciernen al contenido de esta concepcidn de direccién en | as instituciones escolares.

e Entre las investigaciones relacionadas con la direccion estratégica en las instituciones
educativas, se aprecia la carencia de model 0s u otros recursos tedricos - metodol 6gicos
para evaluar las especificidades del contenido de esta concepcién de direccion en las
instituciones escolares.

La problemética antes abordada es la manifestacion de la existencia de una contradiccién

entre la necesidad de mejorar el proceso de direccidn estratégica de las instituciones

escolares como proceso integrador de las diferentes esferas de la vida escolar, y las
insuficiencias tedricas y metodol 6gicas existentes en la eval uacion de este objeto.

Lo anterior permitié formular €l problema cientifico: ¢Como evaluar la aplicacién de la

direccion estratégica en las instituciones escolares, a partir de las especificidades que

conciernen a esta concepcion directiva en los referidos centros?



La formulacion del problema permitié  delimitar como objeto de la investigacion a La
direccion estratégica de las instituciones escolares.
Al considerar la significacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares en €l
marco de las transformaciones de la escuela cubana, se planted como obj etivo: Elaborar un
sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las ingtituciones escolares y la
metodologia para su aplicacion practica.
Ladeterminacién del objetivo posibilito identificar la parte especificadelarealidad donde se
aplicaralaalternativa de solucién. La consideracion de la direccion estratégica escolar como
un proceso en el gue interactlan sistémicamente las funciones (subprocesos) del proceso
directivo, es decir; la planificacion, la organizacién, laregulacion el control y la evaluacion,
permiti6 precisar como campo deaccion: La evaluacion de la direccidn estratégica delas
instituciones escolares.
Lasolucién del problema cientifico se sustenta en las concepciones tedricasy metodol 6gicas
acerca de la Evaluacion Educativa, la Direccion Estratégica, la Calidad de la Educacion, la
Direccién Cientifica Educacional y la Teoria General de Sistemasy el enfoque sistémico, a
ella asociado; y tuvo como guia orientadora la siguiente idea a defender: un modelo
sistémico, que conciba el contenido dela evaluacion dela direccidn estratégica, considerando
las especificidades que le conciernen a esta concepcion de direccion en las instituciones
escolares, posibilitara mejorar la calidad del proceso directivo de estos centros.
Lamaterializacion de laideaexpuesta, exigié del cumplimiento de lastareasinvestigativas
gue se enuncian a continuacion:
1. Determinar los fundamentos tedricos y metodoldgicos para € disefio del sistema de
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares.
2. Caracterizar el estado actual de la evaluacion de la direccion estratégica de las
instituciones escolares de la provincia de Holguin.
3. Determinar los componentes del sistema de evaluacién de la direccion estratégica de las
instituciones escolares y la metodol ogia de su aplicacion préctica; asi como ladindmica

funcional de los mismos.



4. Vaorar la pertinencia del sistema de evaluacion de la direccidn estratégica de las
instituciones escolares.
5. Congtatar la factibilidad de la metodologia que concreta el sistema de evaluacion de la
direccién estratégicade lasinstituci ones escol ares, através de su aplicacion en lapréctica.
Para el cumplimiento del objetivo general y de las tareas investigativas se emplearon los
métodos siguientes:
Del nivel tedrico, el andlisishistérico-l16gico, el andlisisy sintesis, lainduccion deducciony el
sistémico-estructural-funcional.
El analisis historico-l6gico posibilitd la determinacion de los principales momentos y
resultados de la evolucién de la Direccion Estratégicay |os antecedentes de su aplicacion en
las instituciones escolares.
El analisisy sintesisy la induccién deduccién, en interrelacién con los restantes métodos
empleados, coadyuvaron aladeterminacion de losfundamentostedricosy metodol 6gicos para
el disefio del sistemade evaluacién de ladireccién estratégica de lasinstituciones escolaresy
su metodologia, del estado actual del campo de accion de la investigacion, de los
componentesy ladindmicafuncional del sistemay |a metodol ogiade su aplicacion; asi como
a la produccion de informacion sobre la pertinencia del sistema y la factibilidad de la
metodol ogia propuesta.
El método sistémico-estructural-funcional se empled en la determinacion de los
componentes, las funciones, la jerarquiay las relaciones que tienen lugar en el sistema de
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares y en la metodol ogia que
permite su aplicacion en la préctica.
Del nivel empirico fueron empleadalaentrevista, laencuesta, el analisisde documentosy
la observacion, que posibilitaron la obtencion de la informacion acerca del estado de la
evaluacion de la direccidn estratégica de las instituciones escolares, durante € diagndstico
realizado, y sobre la pertinencia y factibilidad del sistema de evaluacion propuesto y su
metodol ogia, en el proceso de su aplicacién en lapréactica. Deigual modo, seutilizo € criterio

de expertos, paralavaloracion de la pertinencia del sistema de evaluacién propuesto.



El andlisisde contenido constituyd un procedimiento cualitativo de gran importanciaparael
procesamiento de datos durante el estudio diagnésticoy en el proceso de aplicacion précticade
la metodologia que concreta el sistema. Se emplearon, ademas, procedimientos de la
estadistica descriptiva (confeccion de tablas, determinacion de las frecuencias absolutas y
relativas) para la obtencién de la informacién acerca del estado de la evaluacion de la
direccion estratégica de las instituciones escolares, en € diagnéstico realizado; en €
procesamiento de |os datos para determinar el consenso delosexpertosy en laproduccion de
informacion acerca de lafactibilidad de la metodologia a través de su aplicacién practicaen
los centros seleccionados.

La metodologia investigativa empleada se fundamenta en la dialéctica materialista y toma
como presupuesto la complementacion de la investigacion cuantitativa'y cualitativa, con €
apoyo delatriangulacion de datos obtenidos através de diferentesfuenteseinstrumentosen la
aplicacion de los métodos.

Lacontribucion alateoria, consiste en un sistema de eval uacion de ladireccion estratégica
de las ingtituciones escolares, cuya especificidad esta dada por su contenido, que permite
revelar con precision lacalidad de este proceso, al ser contentivo de las variables principales
(y sus interrelaciones) que caracterizan la aplicacion de esta concepcion directiva en dichas
organizaciones, lo que hace més efectiva la produccion de informacion pertinente para la
adopcion de las acciones dirigidas a su mejora.

El aporte practico, lo constituyelametodol ogia paralaaplicacion del sistemade evaluacion
de la direccion estratégica de las instituciones escolares, que puede ser utilizada por los
directivos escolares y otros niveles de direccion.

La novedad cientifica, radica en la especificidad del contenido de la evaluacién de la
direccion estratégica delasinstitucionesescolar es, como variable particular y trascendente
de ladireccion escolar, que deviene del contenido de la aplicacion de esta concepcién de
direccion en el contexto de los centros educacionales.

Resulta novedosa, asimismo, la concepcidn de la evaluacion como un sistema de procesos
proveedoresy consumidores de informacion (caracteristicas, juicios valorativos, decisiones)

cuyainteraccion asegurasu funcién como mecanismo de gestion delacalidad deladireccién



estratégicaescolar; asi como la consideracion de | os procesos de adopcion e implementacion
delasdecisiones paralamejoray lavaloracién de su efecto, como parte consustancial dela
actividad evaluadora, que no se entiende sbélo como la caracterizacién y la valoracion del
objeto.

LaTesisconstade | ntroduccion, tres capitul os en los que se exponen | os princi pal esresultados
investigativos, Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografiay 28 anexos.

El capitulo | presenta los fundamentos tedricos y metodol 6gicos del disefio del sistema de
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares, resultado de la
sistematizacion de la evolucién de las concepciones de la Direccion Estratégica y las
experiencias practicas de su aplicacion en las instituciones escolares, las principales
concepciones sobre la Calidad Educacional y la Evaluacion Educativay |os postulados de la
Direccion Cientifica Educacional.

El capitulo |1 expone los resultados del diagnostico del estado actual del campo de accién
de lainvestigacion; asi como el disefio del sistema de evaluacion de la direccion estratégica
de lasingtituciones escolares y la metodol ogia para su aplicacion practica.

El Capitulo 111 informa sobre losresultados de la consultaaexpertos paralavaloracion dela
pertinenciadel sistema de evaluacién de ladireccion estratégicadelasingtituciones escolares;
asi como de la aplicacion practica de la metodol ogia que lo concreta, parala constatacion de

su factibilidad y la corroboracion de la pertinencia del sistema propuesto.



CAPITULO 1.
FUNDAMENTOS TEORICO - METODOLOGICOS Y ANTECEDENTES DE LA
EVALUACION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA DE LAS INSTITUCIONES
ESCOLARES
Este capitul o presentalos fundamentostedricosy metodol 6gicos parael disefio del sstemade
evaluacion de la direccion estratégica de las ingtituciones escolares, resultado de la
sistematizacion de las concepciones sobre la direccion estratégica 'y la direccion cientifica
educacional; asi como de las rel aci onadas, especificamente, con laevaluacion deladireccion
estratégica de las ingtituciones educativas, 1o que implicé el estudio de las concepciones
generales acercade la calidad y la evaluacion en su aplicacion al campo de la educacion.
1.1. Lasconcepciones sobreladireccién estratégicay ladireccion cientifica educacional
como fundamentos para e disefio del sistema de evaluacion de la direccién
estratégica de lasinstituciones escolares
Este epigrafe expone los resultados del andlisis de |as concepciones tedricas de la direccion
estratégicay su aplicacion en la practica educativay de la direccion cientifica educacional,
como fundamentostedricos parael disefio del sistemade evaluacién deladireccion estratégica
de las instituciones escolares.
1.1.1. Breve andlisis de la evolucion de las concepciones acerca de la direccion
estratégicay su aplicacion en la practica educativa
L as concepciones de direccién han evolucionado, alo largo delahistoriade lahumanidad, en
interacciéon dialéctica con las exigencias sociales de cada época. En la actualidad los

problemas de direccién han adquirido mayor complejidad y dinamismo, y demandan de



10

respuestas més efectivas en la gestion de los dirigentes; esto ha generado la busgqueda de
mecanismosy alternativas para hacer mas efectivala actividad de direccion, entre las que se
encuentra el disefio e implementacion de estrategias.

El término estrategia proviene del griego “estrategos” que significa “general”, se ha usado de
diferentes formas, su origen se localiza en el campo militar, en 1944 aparece en € campo
econdémico y académico como “La teoria de juegos de manos” de Von Neumann y
Morgenstern. En los dos casos es basica la idea de la competicion de actuacién frente al
adversario paralograr los objetivos determinados. (Menguzzato y Renau, 1996)*.

Segln las autoras antes citadas, la introduccion de las estrategias en la direccién de las
organizaciones empresarial es se produjo como respuesta ala necesidad de proveerlas de una
linea conductora para el desarrollo de su actividad en € futuro, en el contexto de un entorno
activo y, por consiguiente, cambiante. Tal proceso implicaba la determinacion conjunta de
objetivosy de las lineas de accion para alcanzarl os.

El empleo del enfoque estratégico® en la direccién de las organizaciones empresariales
evolucion6 hastala aparicion de la Planeacion Estratégica (PE), en la década de |os afios 70
del pasado siglo. Alonso y Sanchez, (1994)°, han definido este concepto en los siguientes
términos, “La planeacion estratégica (...) es el modo de concebir y desarrollar estrategias que
se distingue de los demas, por la activa participacion de |os trabajadores en este proceso. Es
unaformade direccidn participativa que, esencialmente, involucraatodosen laplanificacion,
gjecuciony control de lastransformaci ones necesarias en la organizaci én paraadaptarse alas
exigencias del medio.”

Seglin Rodriguez y Alemarly, (1997)% en la década del 70 del siglo XX, la Planeacion

Estratégica se caracterizd por:

! Menguzzatoy Renau, La Direccion Estratégicadela Empresa. Un enfoqueinnovador del managament, Editado por d
MES, (1) 23, La Habana Cuba, 1996.

2“Una actitud extrovertida, voluntarista, anticipada, critica y abierta al cambio, se ha plasmado en los conceptos de
estrategia organizacional, planificacién y direccion estratégicas, constituyendo su base fundamental” Rodriguez y
Alemany, Folletos Gerenciaes, Ministeriode Educacion Superior, Afiolll nimero5, (1) 2, Ciudad delaHabana,
Cuba, 1997.

% Alonso y Sanchez, Alta Gerencia Educacional” Ministerio de Educacién, p-1(7), LaHabana, Cuba, 1994. (articulo
digitalizado)

* Rodriguez y Alemafiy, Enfoque, direccién y Planificacion Estratégicos, Folletos Gerenciales, Centro Coordinador de
Estudios de Direccion. Ministerio de Educacién Superior, (1)4, La Habana, Cuba, 1997.
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e Conceder unaenorme importanciaa entorno.

e Laapariciéon de nuevas herramientas para analizar el entorno y lograr adaptabilidad al
mismo.

e Su composicion por un conjunto de procesos organizacionales e intervenciones
individuales que concilian las amenazas y oportunidades del entorno con lasfortalezasy
debilidades de la organizacion.

e Laconsideracion del factor humano como uno mas del proceso.

A lavez, seguin estos mismos autores, |a Planeaci 6n Estratégica adolecio, durante estos afios,

de limitaciones que provocaron cierta desconfianzay desencanto entre sus seguidores. Entre

ellas:

e El andlisis del entorno estaba basado fundamentalmente en variables tecnolégicas y
econdémicas y se obviaban las variables psicosociopoliticas, a pesar de su importancia
creciente.

e El énfasis estaba puesto en la formulacion de la estrategia, mientras existia cierta
despreocupacion en lo referente a la creacion de las condiciones necesarias para su
realizacion (organizativas), su gecucion y control.

e El enfatizar las cualidades y minimizar las debilidades, no implicabael planteamiento de
los cambios estructurales internos necesarios.

En los afios 80 seiniciaun periodo de superacion de las limitaciones apreciadasy |a PE entra
en una etapa superior de desarrollo y surgen las concepciones de la Direccion Estratégica. En
estanueva etapade desarroll o no sélo setoman en cuentaen el andlisis, lasvariablestécnico -
econdmicas sino también las sociopoliticasy culturales, se considera decisivalaparticipacion
de todo € cuerpo socia de la organizacion y se concibe la planificacion de la estrategia en
unidad con su implementacion y control.

En las Ultimas décadas, las concepciones de la Direccion Estratégica se fueron

complementando, con las de la Direccion por Objetivos, aparecidas en la década del 50 del

siglo XX (Odiorne, 1956), en el marco del desarrollo de otrasteoriasrel acionadas con € factor

humano en las organizaciones.
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La Direccién por Objetivos, como filosofia de direccion, concibe el carécter rector de los
objetivos en laorgani zacién. Implicalaconcertaci on (negociacion) de objetivos comunesentre
dirigentes superioresy subordinados (entre los que seincluyen losde desarrollo personal) y la
definicion de &reas de responsabilidad individual es. Los objetivos definidos son lareferencia
principal paralaevaluacion delosresultadosindividualesy lacontribucion alosresultados de
la organizacion.
La Direccion Estratégica, como préactica, supone la presencia, en quienes la aplican, de un
pensamiento estratégico. Su importancia para el éxito directivo ha sido abordada por varios
autores, entre ellos: Morrisey, (1996) y Bringas, (1997); ambos coinciden en lanecesidad de
guelosdirectivosfortalezcan la capacidad de andlisis critico, de anticipaciény vision antelos
dindmicosy compleoscambiosdel entorno, paradar respuestas efectivas alas demandas que
esto genera.
Para €l autor de esta tesis, lo anterior resulta importante en la direccion escolar, pues la
formacion de la personalidad que exige €l desarrollo social es un proceso complgjo y
dindmico, de interaccién con el entorno, para lo cua resulta necesario la previsiéon y la
constante revision del direccionamiento estratégico de |as acciones escolares.
En resumen, como resultado de la précticadirectivay laproduccion tedricaen el marco delas
exigencias derivadas de la interrelacion de las organizaciones con el entorno, surgieron
diferentesteoriasy enfoques acerca de | as estrategias de direccion, que en laactualidad estan
presentes en diferentes esferas de la direccion de la sociedad, entre ellas la educacion.
Laintroduccién y expansion de las concepcionesy précticas de ladireccion estratégicaen la
direccion de lasinstituciones escolares obedece, entre otras razones, a:
e Lasexperiencias positivasy valiosas derivadas de la aplicaci6n de estas concepciones en
la préactica directiva en otras esferas de la sociedad.
e Lanecesidad de encontrar alternativas efectivas de direccion de lasinstituciones escolares
gue permitan brindar respuestas mas pertinentes a las demandas sociales.
» El reconocimiento cadavez mas creciente del valor eimportancia de estas concepciones
y précticas directivas en las politicas que orientan el funcionamiento de los sistemas

nacionales de educacion.
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» El reconocimiento que se hace, desde estas concepcionesy practicas, alaimportanciadel
entorno, y las fuerzas en e presente, como factor decisivo en e funcionamiento y
resultados de las organizaciones, |0 que resulta de gran trascendencia para concebir la
direccién de las instituciones escolares, por su condicién de sistemas abiertosy el papel
gue les corresponde en ese entorno.

e Laposbilidad que ofrecen estas concepciones y préacticas de implicar a los diversos
factores que forman parte delacomunidad escolar y lograr launidad de susinfluenciasen
la formacion de la personalidad de los escolares, que constituye la tarea central de la
escuela.

e Laposibilidad que ofrece la direccion estratégica de cohesionar, integrar y optimizar los
diversos procesos que se generan en las instituciones escolares para la formacion de la
personalidad.

Las primeras experiencias en laintroduccion de las concepcionesy practicasestratégicasenla

direccion escolar seatribuyen al sistemaeducativo francés, apartir de 1982, conlos proyectos

educativos de plantel. (Herrera, 1996)°.

Las concepciones estratégicas en la direccion de las instituciones escolares, a través de los

proyectos educativos, aparecen abordadas por diversos autores, como: Durén, (1994); Campo

(1995); Antlinez, (1995); Herrera, (1996)°, este tiltimo, |os define como "conjunto coherente

de objetivos, métodos y medios particulares que lainstitucion escolar define con lafinalidad

de participar en los objetivos nacionales’.

L os proyectos educativos de centros en Europay América L atina presentan peculiaridadesen

correspondencia con la politica del sistema educativo de cada pais. Estas experiencias, en

algunos paises, asumen diferentes denominaciones. Proyecto Educativo de Centro en Espafia

(PEC), Plande Desarrollo Institucional en Inglaterra (PDI), Proyecto Educativo de Plantel en

Argentina (PEP), Proyecto de Mg oramiento Educativo en Chile (PME), Proyecto Educativo

Institucional en Colombia (PEI).

® Herrera, Herrera, M., y otros, Los proyectos de plantel, En L atinoamericana de | nnovacion Educativa # 23. Ed: Una
. escuela de calidad paratodos, (1)96, Argentina.1996.
Ibidem
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La fuerza que han adquirido los proyectos educativos en América Latina, se enmarcaen la
busgueda de alternativas efectivas para la direccion de las instituciones escolares ante los
cambios delos sistemas educativosy |os procesos de descentralizacion y desconcentracion de
la educacién, impulsados en la Ultima década del pasado siglo XX con la expansion de la
corriente neoliberal en el continente.

El andlisis de las concepciones y experiencias sobre los proyectos educativos de centros
permitié identificar como aspectos comunes en los mismos. la proyeccion de objetivos
prospectivos, lainteraccién con el entorno, su correspondenciacon laspoliticaseducativasy la
implicacion de los actores educativos.

En la literatura revisada sobre los proyectos educativos de centros, como expresion de la
aplicacion del enfoque estratégico en la direccion escolar, no se localizaron concepciones
tedricas 0 experiencias practicas que orienten y/o hagan posible la evaluacion integral delos
procesos de su planeacion e implementacion.

En € caso de Cuba, la introduccién y expansion de las concepciones y practicas de la
direccion estratégica, en la direccién de las instituciones escolares, ha estado guiada por el
Ministerio de Educacion (MINED) que, apartir de 1992, inicio el proceso de su aplicacion en
todoslos niveles delaestructuradel SistemaNacional de Educacién. Algunos momentos del
desarrollo de este proceso son:

En e Curso Escolar 1992-93 se introdujeron elementos propios de estas concepciones y
précticas con la declaracion de las Direcciones Principales de Trabgo (diez), €
establ ecimiento delas asignaturas priorizadas (L engua Espariola, Matematicae Historia) y las
prioridades en cada ensefianza, a través de los documentos para el trabajo metodol 6gico.

En el Curso Escolar 1993-94 se desarroll 6 la preparaci 6n delos directores de centros docentes
en aspectos de carécter estratégico referidos a: el liderazgo educacional, lamotivacion y la
estimulacion de los trabajadores, |a escuela como sistema abierto (el alumno centro de la
actividad), el trabajo del director con las organizaciones politicas, de masasy estudiantilesy la
planeacion estratégica, contenidos en el folleto titulado “La Direccion del Trabajo de la

Escuela”.
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En 1995 |os Directores M uni cipal es de Educaci 0n recibieron una preparacion especial, sobre
la elaboracion de estrategias por prioridades para estas instancias de direccién; su contenido
estuvo dirigido aaspectos criticos del momentoy no alaaccionintegradoradelasdirecciones
municipales, no obstante, ofrecid ciertaorientacion alosdirectivos municipaesparad trabagjo
con estrategias.

En e Curso Escolar 1996-97 se crearon los Departamentos de Direccion Cientifica
Educacional, como estructuras docentes de los I nstitutos Superiores Pedagogicos (ISP), que
tuvieron entre sus primeros encargos el de asesorar €l proceso de planeaci6n estratégicaenlos
diferentes niveles de direccion de los territorios, 0 que exigié abordar, como parte del
contenido de la superacién que estos of recian, el estudio delas concepcionesy practicasdela
direccion estratégica, asi como su tratamiento a través del trabgo metodoldgico y la
investigacion.

El Curso Escolar 1997-98 constituyé un momento de consolidacion de los pasos dados en los
anoslectivosanteriores. Ental sentido, se precisaron mucho maslasdireccionesprincipalesde
trabajo para el curso escolar, se promulgaron por vez primera los objetivos estatales y se
hicieron mas concretas | as prioridades para cada ensefianzay | as orientaciones parad trabajo
con las asignaturas priorizadas. Se declararon, asimismo, tres pilares bésicos de la politica
educacional cubana: la optimizacién del proceso docente educativo, € entrenamiento
metodol 6gico conjunto y |os centros de referencia.

La introduccion y expansion de las concepciones de la direccion estratégica en el contexto
educacional cubano, se vio favorecida con la adopcion de tales concepciones por lainstancia
superior de gobierno del pais. En 1999, el Comité Ejecutivo del Consgo de Ministrosdela
Republica de Cuba, a través de la carta circular # 21/99, orientd a los organismos de la
Administracion Central del Estado y a los Consgjos de la Administracion Provinciales, la
realizacion del proceso de planeacion estratégica hasta el afio 2003.

Siguiendo esta orientacion, en el Curso Escolar 1998-99 se desarroll6 €l proceso de planeacion
estratégica para el periodo 2000-2004 en todos los niveles de direccion educaciona (las
escuelas|o realizaron para cadaafio escolar). En e Curso Escolar 2003- 2004 se desarroll6 la

planeacion parala etapa del 2004 - 2007.
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En la continuidad del proceso de introduccién de estas concepciones, el MINED incluyé la
Direccién Educacional como unade las direcciones principales de trabajo del Curso Escolar
2008-2009 y, como parte de sus componentes, ala planeacion estratégicay la direccion por
objetivos.
Losresultadosde laintroducciony expansion de las concepciones de ladireccion estratégicay
la direccién por objetivos han sido objeto de andlisis sistemético por e MINED. En las
valoraciones realizadas en noviembre del afio 2002, se reconocié su aplicacion en todos los
niveles de direccién del organismo (nacion, provincia, municipioy escuela) y sedeclarg, entre
las insuficiencias mas importantes, la relacionada con la concrecién de los objetivos en los
planes individuales y no haber logrado un nivel de implicacion personal en todos los
trabajadores del organismo. Lo anterior revelalanecesidad delaaplicacion de acciones para
la megjora de esta concepcion de direccion en los referidos centros, entre las que debe
considerarse su evaluacion.
1.1.2.- Las concepciones tedricas de la direccion estratégica en la practica educativa,
como fundamento para su evaluacion en las instituciones escolares
El andlisisdel desarrollotedrico del objeto delainvestigacion, ladireccion estratégicadelas
instituciones escolares, exigi6 del estudio de conceptos fundamental es que forman parte del
cuerpo tedrico de las concepciones sobre la direccion estratégicay su aplicacion en el ambito
deladireccion escolar. Entre esos conceptos fueron estudiadoslos de estrategia y estrategia
escolar, y direccidn estratégicay direccién estratégica escolar.
Los conceptos de estrategiay estrategia escolar han sido objeto de numerosas definiciones, a
partir del contexto y el enfogque con que se han abordado.
Koontz, y Weihrich, (1987)’, a definir las estrategias, plantean que estas “...son programas
generalesde accion y despliegue de recursos paralograr objetivoscompletos”. Alonso, (1997)2
sefiala que son sistemas de acciones de direccion “...para alcanzar un objetivo a largo plazo,
gue se toman confrontando ventgjas y desventgjas de la ingtitucion contra los retos y

posibilidades del entorno”.

" Koontz, y Weihrich, Elementos de Administracion, Editado por e MES, (1) 157, La Habana, Cuba, 1987.
8 Alonso y Sanchez, Alta Gerencia Educacional, Ministerio de Educacién, La Habana, (Material impresion ligera),
(1994)
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Augier, (2000)°, por su parte, define laestrategia escolar como “...el programa a largo plazo,
de objetivos, acciones y despliegue de recursos, concebido con un enfoque sistémico y
prospectivo, tomando en consideracion el andlisisdel medio ambienteinternoy externo dela
escuelacon laactiva participacion delacomunidad educativay ladireccion institucional, que
asegure laactualizacion del direccionamiento estratégicoy la integracion delosesfuerzosde
esacomunidad parael cumplimiento con calidad del encargo social de la escuela”.

Del andlisisdelas definiciones anteriores, pueden deducirse losrasgos del concepto estrategia

escolar, que resultan deinterés alos fines de la determinacion de | os aspectos que conforman

el contenido de la evaluacion de la direccion estratégicaen las instituciones escolares. Ellos,
en opinién de este autor, son:

e Laestrategia escolar es un sistema de acciones de direccion.

» Lasacciones que conforman la estrategia escolar se encaminan al alcance de objetivos a
largo plazo, que son expresion del finy los objetivos del nivel educativoy las politicasen
que estos se concretan.

e El caracter general de los objetivos y las acciones estratégicas requieren de objetivos y
acciones tacticas para su materializacion en la practica escolar.

e Esel resultado de un proceso de planeacion que tiene un carécter prospectivo, en tanto se
sustenta en la exploracion del futuro de lainstitucion escolar.

e Las acciones estratégicas que la conforman son contextualizadas, a estar derivadas del
andlisisinternoy externo detodas|asfuerzas (favorablesy desfavorables) presentesen la
institucion escolar y su entorno.

» El proceso de su elaboracion presupone la activa participacién e implicacion de todos | os
integrantes de la comunidad escolar.

» Escontentiva de la integracion de los diversos procesos que se dan en las instituciones

escolares.

° Augier Escalona, A., Metodologia para la elaboracion e implementacion de la estrategia escolar en la Secundaria
Bésica, Tesisen opcidnal titulo de: Master en Educaci on, con mencidn en Direccidn Educacional, IPLAC, (1) 39, La
Habana, Cuba, 2000.
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En relacion con el concepto direccion estratégica también existe una prolifica cantidad de
definiciones, elaboradas en diferentes contextos. Entre los autores de ellas pueden citarse a
Bustos, (1980); Hatten, (1987); Koontz y Weihrich, (1987); Floyd y Wooldridge, (1992);
Menguzzatto y Renau, (1996); Portuondo, (1996); Alonso, (1997); Rodriguez y Alemarly,
(1997); Ronday Marcané, (2002).

Bustos, (1980)™°, sefiala que la direccion estratégica “constituye un esfuerzo organizado,
consciente y continuo, para escoger alternativas viables para e logro de objetivos
determinados”. Hatten, (1987)*, la define como “proceso a través del cual una organizacién
formula objetivos y esta dirigida a la obtencion de los mismos (...) Andlisis y accion estan
integrados en la direccion estratégica”. Menguzzato y Renau, (1996)*, enuncian que es: “un
proceso completo y articulado en dos grandes fases basicas einterrel acionadas; laformulacion
por una parte y la implementacion y control por otra parte de la estrategia.”

El concepto direccion estratégicaescolar como concepto derivado del de direccion estratégica,
también ha sido objeto de numerosas definiciones. Para Alonso, (1997)*, la direccién
estratégica escolar, “es un modelo de direccion que revela la integracion de la institucion con
su entorno, delas politicas, decisionesy acciones asumidas por lacomunidad educativa para
alcanzar las misiones y objetivos a largo plazo en la formacion de la personalidad, de
exploracion sistémica del futuro y de proyeccion de la institucion hacia él.”

Augier, (2000)*, define que la direccién estratégica escolar: “es un proceso completo y
articulado mediante e cual la escuela, formula objetivos, estrategias y acciones, que
implementa, gecuta, controla y evalla, a través de la estrategia escolar, tomando en

consideracién sus ventgjas internas, aprovechando las posibilidades externas, mitigando las

19 MINED, Direccién Estratégicaen el MINED, V Curso para Directores M unicipal es de Educacion, (1) 3, LaHabana,

u Folleto, 1997.
Ibidem.

12 Menguzzato y Renau, La Direccién Estratégicadelaempresa. Un enfoqueinnovador del management, Editado por
e MES, (1)3, LaHabana, Cuba, 1996.

Y Illl\l ED, Direccién Estratégicaen el MINED, V Curso para Directores Municipal es de Educacion. (1) 3, LaHabana,
Folleto, 1997.

4 Augier Escalona A., Metodol ogia para |a elaboracion e implementacion de la estrategia escolar en la Secundaria
Bésica, Tesisen opcidnal titulo de: Master en Educaci on, con mencidn en Direccion Educacional, IPLAC, (1)46, La
Habana, Cuba, 2000.
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desventgjas internas y evitando o atenuando |0s retos externos, con el objetivo de generar

cambios y por tanto resultados positivos.”

De su andlisis pueden extraerse un conjunto de caracteristicas que distinguen ala direccion

estratégica escolar, gue resultan de interés en esta investigacion:

Es un proceso de caracter continuo, consciente y prospectivo,

Esta conformado por dos fases basicas articuladas e interrelacionadas: 1) laformulacion
(planeacién) y 2) laimplementaciony el control de las estrategias escolares,
Implicaladefinicion (planeacidn) de politicasy objetivos derivados del finy losobjetivos
generales del nivel educativo y de las politicas que los concretan; asi como del andlisis
estratégico de lainstitucion escolar,

Considera, igualmente, la seleccion y €l desarrollo de acciones (estratégicas y técticas)
dirigidas al acance de las politicas y objetivos establecidos que se concretan,
sistémicamente, en la estrategia escolar,

Parte de un andlisis interno de la institucion que permite determinar las fortalezas que
pueden ser aprovechadas y |as debilidades que deben ser anuladas para el logro de sus
objetivos,

Implicalaintegracion de la entidad escolar con su entorno cambiante, del que aprovecha
sus oportunidades y enfrenta sus amenazas,

Posibilita la integracion de los diversos procesos que la institucion genera para €l
cumplimiento de su encargo socia (laformacion de la personalidad del escolar)

L os procesos (formul acién e implementaci6n) que laconforman exigen delaimplicaciony

la coordinacion de los esfuerzos de todos | os integrantes de la comunidad escolar.

El estudio delas concepcionesreferidas aladireccion estratégicaen el contexto delapréctica

directivaeducacional, consideré también el andlisis de propuestas metodol égicas que modelan

los procesos que conforman esta concepcion de direccion, para diferentes niveles e

instituciones educativas. El andisisincluyo, asimismo, lavaloracién de como se concibe, en

las propuestas estudiadas, |a eval uacién de la direccion estratégica, como proceso global que

requiere ser megjorado sisteméticamente.
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Del conjunto de propuestas metodol6gicas analizadas se resefian, a continuacion, las de
Alonso, (1997); Doimeadios, (1998); Bringas, (1999) y Augier, (2000), con €l interés de
destacar los componentes que son considerados en la modelacion del proceso de direccion
estratégica.

 Lapropuestade Alonso (1997)*, consiste en unamodelacion del proceso de planeacion
(primera fase de la direccion estratégica), para ser aplicada en cualquiera de los niveles del
sistema educativo. El proceso, seguin este autor, se compone de |os pasos. a) Realizacion del
andlisishistérico, b) Analisisdel propésito socioecondmico, ¢) Formulaciondela misiéndela
organizacion, d) Determinacion de los valores compartidos, €) Determinacion de las
estrategias generales o maestras, f) Determinacion de las &reas de resultados claves, g)
Formulacion de los objetivos estratégicos generales, h) Realizacion del andlisis externo
(incluye ladescripcién de escenarios), i) Realizacion del andlisisinterno, j) Formulacion dela
vision del desarrollo organizacional y k) Elaboracion del plan estratégico de la organizacion.
Esta propuestametodol 6gica hatenido unavastaaplicacion en € contexto educativo cubano, y
en tal sentido ha favorecido la familiarizacion y entrenamiento de los directivos con los
conceptos fundamental es de la planeaci 6n estratégicay el proceso préctico de su realizacion.
Tiene como limitaciones principales: la no consideracion del proceso de implementacion
(segunda fase de la direccién estratégica) y la presencia de componentes que no resultan
adecuados al &mbito escolar como las estrategias maestras y la descripcidn de escenarios.

» Doimeadios, (1998)™°, presenta una metodologia para la planeacion estratégica en los
Circulos Infantiles, en la que propone, para la conformacién de la estrategia escolar, la
secuenciasiguiente: a) formulacion delaMision, considerando el encargo social del centroy
el andlisis estratégico del medio ambiente sobre labase de losfactoresinternosy losfactores
externos, b) determinacion de la Vision institucional, ¢) determinacién de las Direcciones
estratégicas, d) larealizacion del Diagndéstico de cada direccion estratégica, €) definicion de

los Obj etivos estratégi cos (para cada direccion estratégica), f) concertacion de Convenioscon

5 Alonso y Sanchez, Alta Gerencia Educacional, Ministerio de Educacion, La Habana, Impresion ligera, 1994
'8 Doimeadi 6s Martinez, R., Metodol ogia parala planeacion estratégica del trabajo delos Circulos Infantiles, Tesisde
Maestria en Direccion, Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”, Holguin, (18) 51-69, Cuba, 1998.
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los organismos de la institucion, g) formulacién de los Objetivos especificos (tacticos), h)
determinacién de las Acciones estratégicas, i) concertacion del Plan individual de cada
trabajador (sustentados en |os objetivos), j) elaboracion del Plan detrabajo (paraconcretar en
actividades| os obj etivos especificos, k) Evaluacion del desempefio de cadatrabajador, parcia
y final, sobre labase delosobjetivos del planindividual, afin de precisar la aportacion de
cada integrante del colectivo alos propositos institucionales.

Esta metodologia concibe |a derivacion de |os objetivos estratégicos y tacticos en objetivos
individuales, que se constituyen en referentes para la evaluacion del desempefio de cada
integrante del colectivo laboral.

 El modelo de planificacion estratégicauniversitariague propone Bringas, (1999)*, incluye
la definicidn, durante el proceso, de los componentes siguientes: a) la mision universal
(encargo social delainstitucion universitaria), b) |os antecedentes histéricos (entendidos como
lasucesion de eventos significativos de lainstitucion universitaria), ¢) laculturainstitucional
(valores bésicos predominantes en el personal de la ingtitucion universitaria sedimentados
histéricamente), d) lavision institucional (el estado ideal que se pretende al canzar, conocidos
los antecedentes histéricos y la cultura institucional), €) la misién operativa (declaracion
explicitadel proposito general que debe alcanzar lainstitucién universitariaen un periodo de
tiempo no mayor de tres afios), f) los &mbitos de accion (son las areas fundamentales del
funcionamiento institucional donde se producen los “procesos conscientes que satisfacen el
encargo social de la universidad™), g) los objetivos estratégicos (fines generales, precisosy
verificables que se persiguen en cada ambito de accion), h) los objetivos especificos (son la
guia para la accién al operacionalizar cada objetivo estratégico), i) los resultados (son las
obras, productos y servicios que expresan €l trabajo concreto terminado) y |) las actividades
(son las acciones y operaciones elementales que aseguran determinados resultados

previamente definidos).

¥ Bringas Linares, J. A., Propuesta de model o de planificacion estratégica universitaria, Tesis presentada en opcién
del Grado Cientifico de Doctor en Ciencias Pedagdgicas, ISP “Enrique José Varona”, (10) 89-99, La Habana,
1999.
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« LapropuestadeAugier, (2000)*®, consistente en una “Metodologia para la elaboracién e
implementacion de la estrategia escolar en la Secundaria Basica” esta estructurada en dos
etapas, conformadas por ocho fases, que revelan la légica a seguir en esos procesos. En la
primera etapa, de elaboracion de la estrategia escolar, predominan las decisiones de caracter
estratégico (de cumplimiento alargo plazo) y susresultados principal esson ladefiniciondela
mision, lavisiony |os obj etivos estratégicos, asi como |as estrategi as especificas que aseguran
sumaterializacion. Lasfases quelaintegran son: 1) Sensibilizacion, motivaciony preparacion.
2) Andlisis estratégico. 3) Direccionamiento estratégico. 4) Proyeccion de los objetivos
estratégicos. 5) Formulacion de estrategias especificas. 6) Aprobacién y divulgacion.
Lasegundaetapa, de |mplementacién delaestrategiaescolar, aseguraladeterminacién delas
acciones tacticas parala materializacion de la estrategiay esta conformada por dos fases: 1)
De establecimiento de los planes anuales de los diferentes niveles. 2) De aprobacion y
divulgacion.

Esta metodologia resulta pertinente para la direccién estratégica escolar, en tanto no solo
concibe el proceso de formulacién de la estrategia escolar, sino también las acciones que
conciernen a la planificacion téctica. No obstante, tiene como limitacion no concretar las
acciones paralaregulaciony el control, que son exigencias de un proceso deimplementacion.
Aun cuando los modelos estudiados estén disefiados basicamente para la planeacion
estratégica, su analisisresultd valioso paraidentificar aquelloscomponentesde estafase dela
direccion estratégica, cuyo comportamiento debe ser objeto de evaluacion, en funcién de su
mejoramiento. En tal sentido, fueron apreciados como necesarios, para desarrollar con
efectividad el proceso de direccion estratégica de lasinstituciones escol ares, |os componentes
siguientes:

e El estudio del marco normativo que precisael fin, losobjetivosy las politicas que orientan

el nivel educativo a que pertenece lainstitucion escolar,

18 Augier Escalona A., Metodol ogia para |a elaboracion e implementacion de la estrategia escolar en la Secundaria
Bésica, Tesisen opcion al titulo de: Master en Educacidn, con mencién en Direccién Educacional, IPLAC, (10) 68-
78, La Habana, Cuba, 2000.
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e El andlisisdel propésito socioeconémico (encargo social, mision universal, objeto social)

de lainstitucion escolar,

e El andlisis historico de lainstitucion escolar,

e Laformulacion delamision ingtitucional,

e El andlisisestratégico de lainstitucion escolar,

e Laformulacion delavision del desarrollo institucional,

e Ladeterminacién de los valores compartidos,

« Ladeterminacion de las éreas de resultados claves, direcciones estratégicas o ambitos de

accion,

e Laformulacién de los objetivos estratégicos generales,

e Ladeterminacién de las acciones estratégicas,

e Laelaboracion de los planes tacticos y operativos,

e Laconcertacion delos objetivos individuales.

Aungue en las propuestas estudiadas se incluyen acciones cuyos resultados pueden aportar

datos para la valoracion parcial del comportamiento de algunas variables de la direccién

estratégica, no se concibe, como parte de la modelacion, su evaluacién especifica como
proceso general que exige ser mejorado permanentemente.

Las experiencias delas concepciones de ladireccion estratégicaen lasinstituciones escol ares

revelan las particularidades que distinguen su aplicacion de otros centros, lo cual revelala

necesidad de considerarlas al concebir su evaluacion.

1.1.3 Lasconcepcionessobreladireccion cientificaeducacional como fundamento para
el diseflo del sistema de la evaluacion de la direccion estratégica de las
instituciones escolares

LaDireccion Cientifica Educacional, ain cuando es unadisciplinacientificacon un desarrollo

incipiente, proporciona pautas de caracter general para la evaluacion de la direccién

estratégica de las instituciones escolares, al ser este un proceso que requiere ser planificado,

organizado, regulado y controlado, sustentado en lasfunciones basicasdeladireccion; que
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son el contenido del proceso de direccion en el llamado “enfoque funcional” Fayol, (1916)™,
gue tiene un reconocimiento universal, y forma parte de la teoria sobre la direccién
educacional desarrollada en Cuba.

El enfoque funcional explica el proceso de direccion como una sucesién de pasos 16gicos y
directos. Esta sucesion de pasos ha devenido en 1o que deben hacer los directivos para
planificar, organizar, coordinar y controlar cual quier proceso directivo apartir delo expresado
por Fayol.

Al ser la direccion estratégica de las instituciones escolares el objeto de la evaluacion, €l
contenido del proceso evaluativo, se concreta en gran medida con las acciones de direccién
gue forman parte de su realizacion. Deello seinfiere, quelas concepciones sobrelaDireccion
Cientifica Educacional aportan conocimientos de relevancia para el disefio del sistemadela
evaluacion y su metodologia.

Unadelas categorias que expresan el desarrollo tedrico-conceptual delaDireccién Cientifica
Educacional, gue debe ser considerada para la evaluacion de la direccion estratégica de las
instituciones escolares, eslade los principios de la direccion educacional.

Acerca de los principios existen multiples definiciones como categoria generalizadora que
revelaun nivel de sistematizacién del conocimiento producido por laciencia. Carnota, (1985),
citado por Valiente, (2008) %°, reconoce | os principios como "... un punto de partidaque sirve
para guiar la accion, y e cua se manifiesta siempre que se expresen determinadas
condiciones.”

Valiente, (2009)*, considera que “Los principios de la Direccién Cientifica Educacional
representan una guia orientadora para el desarrollo del proceso directivo como actividad
préctica, tanto en su dimensién técnico-organizativa como socio-psicol 6gica’. La naturaleza
directiva de la evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares, requiere

considerar |o antes sefialado, en tanto, el modo de la aplicacion de los principios es parte del

19 Fayol, Henri, Administracion Industrial y General, 1916, Tomado de Valiente Sando, P., “Fundamentos Tedricosy
Metodoldgicos Generales para la Evaluacion de la Gestidn Directiva”, (Monografia) Instituto Superior Pedagdgico
“José de la Luz y Caballero”, Holguin, 2005.

2 valiente Sandd, P., La evaluacion de la gestion directiva y los principios de la direccion educacional” Congreso

” IITOegdagogl’a 2009, (10) 9-18. La Habana, Cuba, 2009.

em



25

contenido de dicha evaluacién. De otro lado, los principios orientan en relacion con los
aspectos metodol 6gicos que deben ser considerados en el disefio y desarrollo delaevaluacion.
Los principios de direccién constituyen elementos de obligada referencia para €l disefio del
sistema de evaluacién, tanto en la determinacion de los objetivos y el contenido de la
evaluacion, como en la seleccion y utilizacion de los métodos, la elaboracion de los
instrumentos, la seleccion e interaccion con las fuentes, la determinacion de los criterios
valorativos y la concepcion de las etapas por las que ha de transitar €l proceso evaluativo,
entre otros aspectos.

Valiente, (2009)%, tras estudiar diferentes sistemas de principios delaDireccién Educacional

como los propuestos por Pino, (1997); Manzano, (1999); Valle, (2000) y Bringas, (2000),

devenidos de la adecuacién de los principios generales de la Ciencia de la Direccion, Taylor,

(1916), Fayol, (1916) y Lenin, de la sistematizacion de la préctica directiva educacional,

identificalaexistenciade consenso en laconsideracion de que tales principios, en el contexto

de la educacion, han de relacionarse con:

e El conocimiento e identificacion con la politica educativa y sus sustentos filoséficos e
ideol 6gicos,

e El gercicio deladireccion participativa,

e Laestimulaciény laconsideracion delas diferenciasindividuales dentro del contexto del
colectivo,

- Laobjetividad, queimplicael guste al estado real de la situacion en gue se encuentrala
institucion educativa y las posibilidades concretas de su desarrollo, asi como en los
enfoques que se adopten,

e Ladeterminacién del eslabdén fundamental, € establecimiento de prioridades,

e Laintegralidad en el andlisis de los procesos y fendmenos,

e El cambio transformador y progresivo.

2 \/aliente Sandd, P., La evaluacion de la gestion directiva y los principios de la direccién educacional” Congreso
Pedagogia 2009, (10) 9-18. La Habana, Cuba, 20009.
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En el disefio del sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones
escolares, se consideraran como principios orientadores en la definicién del contenido y la
metodologia de la evaluacién, los siguientes:

e El principiodel conocimiento, eidentificacién con lapoliticaeducativay sussustentos
filosoficos e ideol gicos, Manzano y Morales, (1999)%, Bringas, (2000)*y Valle, (2001)>.
Orientaacercade lanecesidad de considerar, como parte del contenido de laevaluacion dela
direccion estratégica de lasinstituciones escolares, €l conocimiento e identificacién con las
politicas que establecen las directrices paraladireccion delaeducacion y loscriterios quelas
fundamentan; asi como con las concepcionesfilosoficas, ideoldgicasy tedricasquelesirven
de basamento, por los dirigentesy sus colaboradores.

e El principio deladireccion participativa, Manzano y Morales, (1999), Valle, (2001).
Tener en cuenta este principio en el disefio del contenido de la evaluacion de la direccion
estratégicadelasinstituciones escolares, implicalaintroduccién deindicadores que permitan
laval oracion delaparticipacion e implicacion de todos|os miembros de lacomunidad escolar
en el proceso de planeacién e implementacion de laestrategia escolar, |o que constituye uno
de los presupuestos fundamental es de este enfoque directivo.

De otro lado, la aplicacion de este principio exige del involucramiento consciente de los
distintos agentes de la comunidad educativa en el proceso de evaluacion, lo que supone®:
hacerl os participes de sus propositos y al cances, considerarl os como lafuente mésimportante
paralarecogida de los datos que servirén de base ala produccion de informacion, compartir
con ellos lainformacion caracterizadoray valorativa obtenida en el proceso y posibilitar su
participacion en laadopcion de las decisiones encaminadasamejorar €l proceso dedireccion

estratégica escolar.

% Manzano y Morales, Principios delaadministracién educativa. La Direccién en Educaci6n. Tomado de principiosde

ladireccion educacional, Compilacion de Valiente Sando, P., (1) 4, 2007.
“ Bringas Linares, J. A. (2000), Principios de la Direccion Educacional. Tomado de principios de la direccién,

educacional, Compilacion de Valiente Sando, P., (1) 9, 2007.

% yvalleLima, A. (2001) La Direccién en Educacion, Tomado de principios deladireccion educacional, Compilacion
de Vdiente Sandé, P., (1) 6, 2007.

% valiente Sando, P., La evaluacion de la gestion directiva y los principios de la direccién educacional” Congreso

Pedagogia 2009, (1) 11, La Habana, Cuba, 2009.
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e Elprincipiodelaobjetividad, Carnota, (1990), Pino, (1997), Manzanoy Morales, (1999)
y Bringas, (2000). La consideracién de este principio como parte del contenido de la
evaluacion de la direccidn estratégica en las ingtituciones escolares, implica lainclusién de
indicadores relacionados con: la calidad del andlisis estratégico, como base para las
principales decisionesde proceso de planeacion; la suficienciadelainformacion, € andlisis
causal de los problemas, el empleo de métodos pertinentes y la variedad de alternativas de
solucion en los procesos de toma de decisiones; asi como € control y laevaluacion sistemética
paralaobtencién deinformacion inmediata sobre el estado de ladireccion estratégicaescolar.
Este principio tiene, también, importantes implicaciones en | 0s aspectos metodol 6gicos de la
evaluacion como la precision en la determinacin de los criterios val orativos paralaemision
de los juicios de valor y la adecuacion de la seleccidn de los métodos, las fuentes y los
instrumentos para la obtencién de lainformacion, entre otros.

Como sefidla Valiente, (2008)?": “la observancia apropiada de este principio, en la concepcion
y realizacién delaeval uacion, constituye unagarantiaparalaconsistencia, validez y fiabilidad
de lainformacion, y de la pertinencia (adecuacion, precision, objetividad, viabilidad) de las
decisiones que se adopten a partir de ella.”

e Elprincipiodel eslabon fundamental, enunciado por Lenin hasido asumido por tedricos
de la direccién educacional como Manzano y Morales, (1999) y Valle, (2001), consiste en
distinguir en cadamomento lo esencial, fundamental o necesario, deloformal, y jerarquizar su
atencion. Tomar en cuenta este principio, en el disefio del contenido de la evaluacién de la
direccion estratégicaescolar, exigeincluir indicadores referidos aladefinicidn de direcciones
estratégicas, areas de resultados claves o ambitos de accion, como parte del proceso de
planeacion y, considerar, en el orden metodoldgico, la identificacion de prioridades en la
seleccion de dicho contenido, relacionadas con aguellos aspectos esenciales que mejor

pueden dar cuenta del comportamiento de la direccion estratégica escolar.

" valiente Sando, P., La evaluacion de la gestion directiva y los principios de la direccion educacional” Congreso
Pedagogia 2009, (1) 13, La Habana, Cuba, 2009.
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e El principiodelaintegralidad en el analisis de los procesos, Bringas, (2000), apunta
hacia la necesidad de apreciar integralmente la direccion estratégica escolar, a partir de
entenderla como un sistema entre cuyos componentes existe un complejo entramado de
relaciones de dependenciareciprocay condicionamiento mutuo, |o que no puede ser ignorado
al concebir y desarrollar la evaluacion.

La integralidad de la evaluacion se puede asegurar a partir del disefio adecuado de su
contenido, que ain cuando no abarque todos |os procesosy factores presentes en ladireccion
estratégica escolar, debe ofrecer informacién caracterizadora y valorativa sobre esta como
totalidad. Asegurar la integralidad implica, ademés, la consideracién de indicadores de
iNnsumo, proceso, contexto y producto.

e Elprincipiodel cambiotransformador y progresivo, Bringas, (2000), estéaintimamente
relacionado con el propdsito esencial de la evaluacion de la direccion estratégica de las
instituciones escolares: la mejora de este proceso, a partir de las decisiones que se adopten,
derivadas de lainformacion que provee laeval uacion. Presupone garanti zar que laevaluacion
cumpla cabalmente sus funciones (informativa, diagnéstica, de control, educativa y
desarrolladora) lo que implica, entre otras exigencias:

V' Concebir experiencias de eval uacion formativa que posibiliten |lamejora continua de
|os procesos concernientes aladireccion estratégica de lasinstituciones escol ares; asi
como de la incidencia que estén teniendo los insumos y las variables contextuales
sobre dichos procesos.

V' Desarrollar experiencias de eval uaci 6n sumativa que posibiliten, basicamente, valorar
los efectos (a corto, mediano y largo plazo) de la direccion estratégica de las
instituciones escolares, a partir del empleo de indicadores de resultados, y utilizar la
informacion producidaen el redireccionamiento del proceso de direccién estratégica.

En resumen, la pertinencia del sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las
instituciones escolares, y de su metodol ogia, exige:
e su estructuracion como un proceso de direccion que transcurre a través de sus funciones

basicas (planificacion, organizacién, regulacion, y control),
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» laconsideracion de los principios de direccion, en tanto estos tienen un papel orientador
para la definicién del contenido de la evaluacion y en la concepcion del como de su
realizacion.

1.2 Concepciones tedricas y experiencias practicas sobre la evaluacion de la direccion
estratégica de lasinstituciones educativas

El abordaje de la evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones educativas

requiere, igualmente, del estudio de las concepciones generales acerca de la calidad y la

evaluacion en el campo de laeducacién, conlos que la primeraguarda una rel acion estrecha.

Las concepciones sobre la calidad y |a eval uaci én ofrecen criterios tedricos y metodol 6gicos

para modelar |os objetivos, el contenido y la metodol ogia de la evaluacién de la direccion

estratégica escolar.

En la educacion ha surgido con fuerza la preocupacion por la calidad educacional, dada la

significacion que esta tiene para € desarrollo de los paises; problematica incorporada al

contenido de los principales foros politicos y académicos internacionales, cuyas memorias
recogen numerosos acuerdos, especialmente |os relacionados con brindar una educacion de
calidad paratodos.

Al constituir ladireccion estratégicaunaalternativaparagestionar lacalidad deladireccion en

las instituciones escolares, la calidad con gue se aplique esta concepcion de direccion tendra

unainfluencia determinante en la calidad de su proceso directivo.

En el marco tedrico, el concepto calidad de la educacion presenta diferentes definiciones en

correspondencia con el enfoque asumido, tornandose un concepto complejo y amplio. Al

respecto Valdés, (2007)*®, considera que “Calidad de la educacion, se refiere a las
caracteristicas del contexto, |os insumos, |os procesos y los resultados de la formacion del
hombre, condicionados historicay socia mente; que toman unaexpresiOn concretaa partir del
ideario filosofico, pedagogico, socioldgico y psicolégico imperantes en una sociedad

determinaday se mide por la distancia existente entre lanorma (el ideario)* y el dato (o que

% \/aldés Veloz, Héctor, Conferencia ofrecida en e Congreso Internacional Pedagogia 2007, LaHabana, febrerode
2007
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ocurre realmente en la préctica educativa)”. *Ese ideario se concreta en el fin y los objetivos
de la educacion.
La definicion anterior aporta elementos que se asumen alos fines de esta investigacion: la
consideracién delacalidad educativatanto en el contexto, |osinsumos, 10sprocesoscomo en
los resultados; su condicionamiento historico socia determinado por los paradigmas sobrelos
gue se sostiene un sistema educativo concreto; su estimacion a partir de la comparacion del
estado real con uno deseado; su presencia, en un determinado grado, en lamultiplicidad de
variables (factores, @mbitos y procesos) que conciernen a fendmeno educativo.

A partir de los aspectos anteriormente analizados el autor considera que:

e Alacadidad deladireccion estratégica de las instituciones escolares pueden atribuirsele
diferentes categorias en correspondencia con los requerimientos de los procesos de su
aplicacion y de las instituciones concretas en que se aplica,

e La determinacion de la calidad de la direccion estratégica exige considerar criterios
valorativos que expresen su estado deseado y posibiliten laemision delosjuiciosdevalor
acerca de los niveles que esta halogrado,

e Lacalidad deladireccion estratégicadebera ser vistatanto en losinsumos, en el contexto,
en |os procesos de su realizacion como en sus resultados.

La preocupacion por laelevacion de lacalidad de laeducacion y de los procesos de direccion

en los diferentes niveles educativos, ha generado, paralelamente, la necesidad de utilizar la

evaluacién como un mecanismo de gestion de la calidad educacional.

El concepto evaluacion educativa, como concepto amplio, complejo, multidimensional y en

evolucion, hasido definido por numerosos autores. Una de | as definiciones mas aceptadas por

la comunidad cientifica, es la planteada por Scriven, (1967)%, que la reconoce como “el
proceso sistemético de recogida de datos, incorporado a sistema general de actuacion
educativa, que permite obtener infor macion vélida y fiable para formular juicios de valor
acerca de una situacion. Estosjuicios, asu vez, se utilizaran en latoma de decisiones con el

objeto de mejorar la actividad educativa valorada”.

# scriven, R., Tomado del articulo homénimo de M® Antonia Casanova en el Libro “Fundamentos de Supervision
Educativa”. Editorial La Muralla. (16) 173-179, Madrid, 1993.
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Para Torres y otros, (2008)® la evaluacién es un proceso que tiene como objetivo la

basqueda e interpretacion sistemética de informacion véliday confiable del objeto o

actividad valorada, a través de variados instrumentos, para contrastarla con criterios

establecidos y, sobre su base, formular juicios de valor que permitan latoma de decisiones,

paratrazar estrategias de mejora educativa.

De las anteriores definiciones pueden precisarse 10s rasgos que caracterizan el concepto

evaluacion educativa. El autor comparte con Tiana, (1999)>', los siguientes:

Laevaluacion implica emitir juicios devalor. Sin juicio de valor no puede hablarse de
evaluacion,

La evaluacion se puede aplicar sobre una actuacion proyectada o realizada: es
pertinente tanto para actividades que se encuentran en fase de disefio 0 en proceso de
desarrollo, como sobre actuaciones finalizadas,

Laevaluacionimplicaun proceso derecoleccion y analisissistematicosdeinformacion
sobre €l objeto a evaluar. Esa informacion debe ser significativa, oportuna, objetiva,
confiable, sistémicay sistemética,

La evaluacion implica la aplicacién de criterios que garanticen la calidad del juicio
emitido,

El propésito de la evaluacion debe ser dar apoyo a los procesos de toma de decisiones.

Un aspecto que resulta necesario abordar en el andlisis conceptual delaevaluacion educativa

esel referido asus objetivosy funciones. Segiin Valientey otros, (2008)*?, se reconocen entre

los principal es objetivos de la evaluacion:

a) Larendicion de cuentas,

b) El diagnéstico de la situacion del objeto evaluado,

c) Ladeterminacion delavalidez, laadecuaciony los efectos de la actividad estudiada,

d) Laclasificacion y/o acreditacion,

% Torres Fernandez, Pall y otros, Evaluacién de la calidad de la educacion en Cuba. Fundamentos, estructura 'y

resultados, Curso No, 12, Pedagogia 2009. La Habana. Cuba. 2009.

! Tiana Ferrer, A., Evaluacion y rendimiento de los Sistemas Educativos. Universidad Virtual de Quilmes, (1) 7,

Espafia Hidago, Rang Mc Nally, 1999.
2 valiente Sandé, P. y otros, Evaluacion de sistemas, programas y centros educativos, Material bésico curso:
Maestria en supervision educativa, IPLAC, (1)24 La Habana, Cuba, 2008
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e) Lacertificacion de resultados a cierre de una etapa,

f) La meora en e comportamiento del objeto evaluado al informar de los progresos,
disfunciones y problemas acerca de su funcionamiento con €l fin de introducir cambios
pertinentes.

Se asume como objetivo principal de la evaluacion de la direccién estratégica de las
instituciones escolares, la megjora de esta préactica directiva, a partir de las decisiones
sustentadas en lainformacién producida sobre su comportamiento.

Los estudiosos de la evaluacion educativa, en diferentes contextos, le confieren diversas
funciones, Valientey otros, (2000)33, sefiadlan, que en el contexto cubano, se le reconocen las
siguientes: informativa, de control, de diagndéstico, educativa y desarrolladora.

La funcion informativa de la evaluaciéon esta vinculada con su objetivo principal: la
produccion de informacion caracterizadoray val orativasobre el objeto evaluado, paralatoma
de decisiones con vistas a su mejora. Esta funcién se explica, ademés, por el papel que la
evaluacion debe jugar para la rendicion de cuentas, a los diferentes actores sociales
interesados, acerca de |o que esta ocurriendo en la préctica educativa.

El proceso de evaluacion permite, tomando como base la informacion que produce, la
verificacion y constatacion del cumplimento de las metas y objetivos planeados, detectar las
desviaciones ocurridas, identificar |0 que puede ser destacable positivamente y plantear las
medidas correctivas al respecto. En esto consiste su funcion de control.

Vinculada con la evaluacion esta la funcion de diagnostico, que posibilita realizar la
caracterizacion del estado del funcionamiento de los objetos evaluados, 1o que permite
identificar los logros, potencialidades (fortalezas internas y oportunidades en el contexto),
deficiencias, desgjustes, disfuncionesy barrerasen un momento determinado, paraoperar enla
derivacién de acciones que coadyuven al al cance delacalidad educativa. Laidentificacion de
potencialidades se convierte en un importante recurso informativo para la adecuacion del

prondstico y los objetivos planificados.

% valiente Sando, Pedro., y otros, La Evaluacion de Centros Educativos” Material de estudio del TemalV, Curso 4,
Diplomado en Supervision Educativa, IPLAC, (1) 6, La Habana, 2000.
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Laevaluaciontiene unafuncién educativa. Dado su caracter participativo y comprometedor,
debe contribuir a proceso de formacion de | os diferentes agentes de la comunidad educativa,
a informarlosy hacerlos conscientes sobre el comportamiento de las diferentes variables que
intervienen parael logro de lacalidad educativay su incidencia personal en ello. Tal tomade
conciencia debe contribuir al aumento de la implicacion y participaciéon individual, al
mejoramiento profesional y humano del personal que conformalacomunidad educativay ala
formaciony el desarrollo del colectivo.

Las acciones para la evaluacion estan encaminadas a la mejora y perfeccionamiento del
proceso y los resultados de la actividad educativay al logro de niveles superiores de calidad.
En tal sentido, la evaluacién debe coadyuvar, cada vez mas, a alcance de peldafios més
elevados, sobre la base de la adopcion de las mejores decisiones, sustentadas en una
informacion objetiva, confiable y relevante. Esta funcién desarrolladora de la evaluacion
resume e integra las anteriores a estar asociada directamente al fin Gltimo de la evaluacion
educativay justifica plenamente su necesidad.

En correspondenciacon sus objetivosy funciones, laeval uacion educaciona asume diferentes
tipos. Segiin Casanova, (1996)*, ellos son: @) formativa y sumativa (en virtud de su
finalidad), b) global y parcial (por laextension delaevauacién) y ¢) internay externa (de
acuerdo con los agentes que evalUan). El autor considera vélida esta tipologia para la
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares, asi como las
combinaciones posibles que pueden realizarse en su aplicacion.

El andlisisdelas concepciones sobre la eval uacion educativa precisatambién del andlisisdesu
contenido (el qué evaluar). Segun Valiente y Guerra, (2008), este se refiere a “aquellos
aspectos (variables) que se delimitan dentro del ambito de la evaluacion, sobre los que se
redizaralarecogida, el procesamiento y el andlisis de datos™, para producir lainformacion

caracterizadora y valorativa que sirva de base a las decisiones orientadas a la mejora.”

34 Casanova, MariaAntonia, Laevaluacion, garantiade calidad parael centro educativo, En Revistal beroamericanade
Educacién No. 10, Madrid, 1996.

® Un dato es un conjunto discreto, de factores objetivos sobre un hecho real. (...) . Un dato no dice nada sobre el
porqué de las cosas, y por si mismo tiene poca o ninguna relevancia o propésito. (...) Describen Gnicamente una
parte de o que pasa en la redlidad y no proporcionan juicios de valor o interpretaciones, y por lo tanto no son
orientativos para la accion. Davenport y Prusak, 1999, Tomado de http://www.gestiondel conoci miento.
com/conceptos_diferenciaentredato.htm el 28 de noviembre de 2006.



El contenido de la evaluacién de la direccion estratégica de lasinstituciones escol ares estara,
por tanto, relacionado con el contexto de su realizacion y los insumos que para €ello se
requieren; asi como con el desarrollo de sus procesos fundamentales ( la planeacion y la
implementacion) y los resultados que se alcanzan en lainstitucion escolar a consecuenciade
su aplicacion.

Un componente de importancia trascendental para la calidad de la informacion son los
métodos. La recoleccion de los datos, su procesamiento y la produccion de informacién
fiable, relevante, rigurosa y objetiva, para emitir los juicios de valor y la adopcion de las
decisiones de mejora; exige de un riguroso proceso de seleccidn y utilizacion adecuadadelos
métodos, considerando los que tienen un amplio reconocimiento por lacomunidad cientifica,
tanto en empiricos, (laobservacion, el andlisisdeladocumentacién, laentrevista, laencuesta,
criterio de expertos, ...), teoricos, (analisis sintesis, histdrico légico, induccion deducciény el
sistémico-estructural-funcional, ...), como estadisticos.

En su desarrollo tedrico y practico, la evaluacién educativa ha asumido, en el orden
metodol 6gico, |os paradigmas cuantitativo y cualitativo propios de lainvestigacion social,
vélidos paralainvestigacion educativa. Como sefidaTiana, (1999)*, en losUltimosafios se ha
ido produciendo “la aceptacion progresiva de los métodos cualitativos, manteniéndose, al
mismo tiempo, la polémica entre los partidarios de los métodos cuantitativos y cualitativos.”
En laactualidad, lamayoriade las eval uaciones que se realizan tienden a utilizar métodos de
ambos paradigmas.

Lasfuentesdeinfor macion son las “personas, documentos o actividades de donde proceden
los datos que sirven de base a los razonamientos realizados en una evaluacién”*’ De ahi que se
hable de dos tipos fundamentales. las personalesy las no personales.

La seleccion delos métodos y fuentes de informacion parala evaluacion debe ser pertinente
con las especificidades del @mbito, el contenido delaevaluaciony los objetivos que estatiene

planteados.

* TianaFerrer, Algandro, Evaluaciony rendimiento delos Sistemas Educativos. Universidad Virtual de Quilmes, (1)
33, Espafia, 1999.
% Glosario Béasico de Términos de Eval uacién Educativa
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Otro componente importante de lametodol ogia de laeval uacién son lasformas organizativas,
gue constituyen la organi zaci6n externaque se empleapara gjecutar €l proceso de evaluacion.
Son €l espacio organi zativo temporal en que se aplican los métodos, parael cumplimento de
los diferentes momentos del proceso eval uativo, en este ambito tienen unafuente presencialos
talleres, lasreunionesy lasvisitas.

Lacalidad delaemision delosjuiciosde valor, como resultado de | os procesos de eval uacion,
requiere ladeterminacion previa de |os niveles de satisfaccion de su contenido, que posibilite
lajustezaeimparcialidad delosmismosy con ello tribute alacalidad del proceso evaluativo.
Ladeterminacién deloscriterios val orativos de la eval uacién deladireccion estratégicadelas
instituciones escolaresimplica, siguiendo lapropuestade Valiente, (2007), lagecuciondetres
accionesfundamentales. 1.- lacaracterizacion del estado ideal del comportamiento del objeto
de evaluacion, en cada una de las categorias en que e contenido a evaluar ha sido
operacionalizado (dimensiones, indicadores u otras), 2.- la definicion de las categorias que
servirdn para resumir los juicios de valor que deberdn emitirse y 3.- la definicion de las
caracteristicasque resulten necesarias y suficientes para otorgar lascategoriasevaluativas.
Al concebir laeval uacion educativa como un proceso de direccidn, se precisaladeterminacion
de acciones que contribuyan asu mejora, paralo cual |lametaeval uaci 6n constituye un valioso
recurso.

Dopico, (2002)* define la metaevaluacion como el “proceso queinvestigalasdebilidadesy
fortalezas que marcan | os procesos eval uativos, velando por el cumplimiento de | os aspectos
éticos, metodol 6gicos, nor mativosy técnicos que rigen cada proceso y cuyos resultados se
tomaran en cuentaparalaproyeccién del ulterior perfeccionamiento delapréacticaeval uativa,
en general, y de los programas evaluados, en particular, con el objetivo de elevar su calidad”.
Aungue la metaevaluacion significa la evaluacion de la evaluacion, no es un proceso que
transcurre una vez finalizada esta. Por consiguiente, debe ser planificadajunto a proceso de
eval uacion que serd su objeto y desarrollada durante toda su € ecucién, parapoder valorar |os

diferentes momentos de su concepcién y aplicacion.

% Dopico, Laevaluacion de programacomo sistema, RevistaAula Abierta, ICE, Universidad de Oviedo, Espafia, 2001
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Laevaluacion educativatiene entre sus@mbitosalaevaluaciéninstitucional que, como objeto
de estudio, hasido abordada por autores de diferentes|atitudes, entreellos. Rodriguez, (1993);
Achig, (1997); Schmelkes, (1999) Alemafly y Aruca, (2001); Valiente, (2000 y 2007);
Almunias, (2002); Macbeath, (2002); Otero, (2002); Galdés, (2003); MES, (2003); Santos,
(2004); Arango, (2006); Almaguer, (2008); Castells, (2008); Torres, (2008); Lorenzo, (2008);
Torres y otros, (2009). Varios de ellos han aportado diferentes definiciones de evaluacion
institucional.

Rodriguez, (1993), sefiala al respecto “La evaluacién de la institucién educativa puede ser
consideradacomo € proceso de andlisiscientificoy sistemético delasdiversasvariablesdela
escuela (...), para realizar un diagnéstico cientifico, utilizando las herramientas de la
investigacion, que nos permitan formular juicios sobre su adecuacién a unos criterios de
calidad, previamente establecidos(...); en funcion de los cuales mejorar la toma de decisiones,
disefiar un plan de intervencion adecuado que ayude al centro a planificar y llevar a cabo
estrategias de cambio y mejora de aquellos factores o areas probleméticas. A la vez que
permite dimensionar los logros conseguidos y consolidarlos.” El autor de esta investigacion

asume esta definicion.

Entre las variables que conforman & contenido de la evaluacion institucional se encuentrala
gestion directiva de las instituciones educativas, que en muchos casos ha sido objeto de
propuestas investigativas especificas.

La direccién estratégica, en tanto es una concepcién de direccion que puede sustentar la
filosofia organizacional de las instituciones escolares, desde esta perspectiva, puede ser
considerada como unavariable de |a eval uacion de lagestion directiva de estos centrosy, por
consiguiente, de su evaluacion institucional.

La busqueda de antecedentes tedricos y précticos referidos a la evaluacién de la direccion
estratégicadelasinstituciones educativas, revel 6 que como parte de laeval uacién institucional

se consideran en su conteni do aspectos rel acionados, de maneramas o menosdirecta, con esta

concepcion de direccion. A continuacion se sefialan algunos de | os autores consultados que

¥ Rodriguez Diez, Blanca, Modelo de evaluacién externa de la eficacia de los centros educativos, En Revista de
Investigacion Educativa, No. 21, Madrid, 1993.
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hacen propuestas de variabl es, dimensiones o indicadores, relacionados con laaplicacion dela
direccion estratégica como parte de propuestas para eval uar las instituciones educativas:
Schmelkes, (1996%, 1999*), sefida entre las variables e indicadores a considerar en la
evaluacion delos centros educativos: |os elementos de contexto de laescuel a, |as condiciones
socioeconémicas de lazonaen que se ubicael centro educativo, lacapacidad paravincular ala
comunidad con €l trabajo del centro educativo. Asimismo serefiereaaspectosdelagestion de
la escuela reconociendo como variables de evaluacion a tener en cuenta, dentro de ella, la
presencia de un “fuerte liderazgo administrativo por parte del director” y la capacidad de
planeacion de la escuela con objetivos y metas claras tanto a corto como a mediano plazo.
Torresy otros, (2006)** agrupan en seisfactoresel contenido delaevaluaciéninstitucional. El
referido “al trabajo del director” incluye en sus indicadores: “el director favorece el buen clima
y las relaciones entre el profesorado”, que, a su vez, se operacionaliza en criterios como los
siguientes: el director estimulalaparticipaciony el compromiso del alumnado con laescuela,
el director dedicaconsiderabletiempo a liderazgo pedagdgico, € director mantiene frecuentes
y fluidas relaciones con las familias, el director procura que €l centro educativo tenga una
imagen propiay sea bien considerado entre |os demés.

El Ministerio de Educacién de Cuba, (MINED), a través del Reglamento de Inspeccion
(Resolucién Ministerial 120 del 2008), evalla a las instituciones escolares, su contenido es
definido por lasinstancias que lagecutan. Entre | as prioridades definidas, como contenido de
lainspeccion, no se declara el proceso de direccion.

Lapropuestade Lorenzo, (2009), paralaevaluacion institucional de las escuel as secundarias
basicas que sustenta en tres niveles, en e de centro, incluye en su contenido la variable
direccion (rasgos personales, socio-laborales y profesionales del director de la escuela, asi

como laconformidad de éste con las condiciones de su trabgj 0), con ladimension: distribucién

“ schmelkes, Sylvia, Exposicion en e Taller "Evaluacion de Docentes y de Centros Educativos”, Canclin, México,
1996, En: Programa Evaluacion delaCalidad dela Educacion. Resefia 1994 - 97. Ministerio de Culturay Educacién
dela Republica Argentina.

! Schmelkes, Sylvia, Laevaluacién delos centrosescolares, Departamento de | nvestigaciones Educativas, CIVESTAV
— PN México. http://www.ince.mec.es/ cumbre /d1-03.htm, 1999.

“’Torres Fernandez, Palll y otros, Metodol ogia de eval uacion institucional, ICCP, Resultado de investigacion de la
Construccion de un Sistema Cubano de Evaluacion de la Calidad de la Educacion (SECE), correspondiente al
Programa Ramal No. 4: La evaluacién dela calidad de la educacién, del Ministerio de Educacion de Cuba, (1)12,
2006.
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del tiempo, la que incluye entre los indicadores, € liderazgo pedagdgico. Otra dimension:
estilo directivo, contiene entre sus indicadores, vision clara de la gestiéon de la escuela y
procedimientos claros en la toma de decisiones.

En relacion con propuestas que tienen como objeto de evaluacion alagestion directiva, enlas
instituciones educativas, se estudiaron las de Guerra, (2006); Otero, (2007); Almaguer, (2008)
y Castells, (2008).

En lapropuestade Guerra, (2006)*; consistente en un modelo paralaevaluacion delacaidad
del proceso de direccion de los ISP, el contenido se estructura en cinco dimensiones. En la
tercera, referida a “los aspectos técnico organizativos del proceso de direccion”, la autora
incluye como un indicador la implementacion de la direccién estratégica y la direccién por
objetivos, que se operacionaliza con los criterios siguientes. correspondencia del plan
estratégico institucional con el del MINED, nivel de g ecucién de la estrategia, aplicacion de
control y evaluacion de la estrategia, correspondencia de la estrategia con el convenio
colectivo y los planes individual es, establecimiento de objetivos individuales de trabgjo de
acuerdo a la preparacién, funciones y posibilidades de |os trabajadores.

En el modelo que presenta Otero, (2007)*, paraevaluar ladireccion del cambio educativo en
las escuelas secundarias basicas, €l contenido se estructura en las dimensiones siguientes: la
preparacion para €l cambio, la movilizacion a cambio, la consolidacion del cambio y los
resultados de la implementacion del cambio. Estas incluyen entre sus indicadores. la
participacion de los agentes implicados en laimplementaci6n de | as acciones de cambio, los
principales resultados en las éreas claves donde debe producirse la transformacion, la
organizacion escolar y el clima socio psicolégico. Estos indicadores presentan una relacion
con las concepciones de la direccion estratégica escolar.

Almaguer, (2008)*, por su parte, propone un modelo para la evaluacién de la direccion del

cambio educativo en losingtitutos preuniversitarios, que concibe ensu contenido las

“*® Guerra Zaldivar, Maritza C., La evaluacion de la calidad del proceso de direccion delos ISP, Tesis en opcién de
grado de Doctor en ciencias Pedagdgicas, (9)58-67, |SPH, Holguin, Cuba, 2006.

“ Otero Géngora, Yurima, La evaluacion dela direccion del cambio educativo en |as escuelas secundarias basicas,
Tesis presentada en opcion a grado cientifico de doctor en ciencias pedagdgicas, (2) 77-78, Holguin, 2007.

“® Almaguer Marti, Adrian, Laevaluacion deladireccion del cambio educativo enlosinstitutos preuniversitarios, Tesis
presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias Pedagdgicas, (3) 71-73, Holguin, 2008.
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dimensiones siguientes: preparacion parael cambio, establecimiento del cambio educativoy
consolidacién del cambio educativo, que asu vez, incluye entre susindicadores|aobjetividad
del diagnéstico, con los criterios de: relevancia de la informacién que proporciona,
identificacion de las principales fortalezas y su potencial movilizador.

El modelo que presenta Castells, (2008)*®; para la evaluacion de la gestion de recursos
humanos académicos, tiene dentro de su contenido indicadores como el control de la gestién
de los recursos humanos académicos que incluye entre sus descriptores. cumplimiento dela
estrategia de formacién y desarrollo y valoracion del cumplimiento de los objetivos por los
gue fueron planificadas las acciones de superacion. El indicador planificacion colectiva del
trabajo del centro, tiene entre sus descriptores el establecimiento delos objetivos detrabajo de
cada area docente y €l referido a la planificacion individual del docente, se apoya en
descriptorescomo la correspondencia delosobjetivosindividualesconlosinstitucionalesy la
participacioén de los docentes en la determinacion de sus objetivos.

Como se aprecia, lasexperienciasy propuestas antes sefial adas, referidasalaevaluacion delas
instituciones educativas, incluyen en su contenido aspectos puntuales relacionados con la
direccion estratégica de la escuela. Sobre esta base, no seria posible la valoracion de esta,
COMO un proceso integral.

Lo anterior apunta hacialanecesidad de disefiar propuestas especificas paralaevaluacion de
ladireccidn estratégicaescolar como proceso integral, en tanto su alcancey complgjidad. Por
consiguiente, labusquedabibliogréficasedirigio, también, alalocalizacion de experienciasen
las que la evaluacion tiene como objeto particular 1a direccion estratégica como concepcion
gue sustenta la préctica directiva en las instituciones educacional es.

Labusguedarealizada permiti6 localizar |as principal es experiencias, en €l caso de Cuba, en el
subsistema de la educacion superior. Como resultado del proceso de perfeccionamiento dela
evaluacion institucional de los centros educativos del nivel, quedd establecido, atravésdela

Resolucion Ministerial 31 de 2005, el Reglamento de Evaluacion Institucional, dirigido a

“® Castells Gil, BuenaventuralL., Laevaluacion integral del sistema de gestion de los recursos humanos
académicos en los institutos superiores pedagogicos, Tesis presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en
Ciencias Pedagbgicas, (11)59-70, Holguin, 2008.



verificar la calidad de la gestion y de los resultados del trabajo en todos sus procesos, en
correspondencia con lamisién o funcion social que le han encargado el estado y el gobierno.
El proceso evaluacion de estos centros consta de las etapas siguientes. autoevaluacion,
evaluacion externa, divulgacion de los resultados y elaboracion de |os planes de mejora

El modelo de Evaluacion Institucional de la Educacién Superior cubana le otorga un lugar
relevante aladireccion estratégica como concepcion y practicadirectiva, laconsideracomo
unade las variables de la calidad del Centro de Educacion Superior (CES), con indicadores
como. A) calidad del disefio estratégico, con los criterios, derivaciéon del disefio hasta el
trabgjador para alcanzar la vision, € logro de objetivos retadores del centro y de la
organizacion, y los Valores Compartidos “grado de su implementacion y efectividad de los
mismos”. B) estrategias para el mejoramiento continuo de la organizacion, con |os criterios,
implementacion y Gestion “Grado de implementacion del disefio a través de la gestion del
CES y grado de participaciéon e implicacién de los diferentes actores”. C) resultados y
evaluacion, apoyado en € criterio, transformaciones obtenidas a partir de laimplementacion
del disefio estratégico.

Este model o privilegialaautoeval uacion delos CES paralagestion de lamejorainstitucional
y lavincula alos procesos de acreditacion que la Educacion Superior desarrolla.

De gran importancia, como antecedente investigativo relacionado con la evaluacién de la
direccion estratégica de las instituciones escolares (campo de accion de esta investigacion),
son | os resultados de lainvestigacién dirigida por Almuifias, (2002, 2006*), del Centro de
Estudios para el Perfeccionamiento de la Educacion Superior (CEPES) de la Universidad de
La Habana. Lainvestigacion fue desarrollada con el propésito de que las Instituciones de
Educacion Superior (IES) mantengan un alto rendimiento en los procesos vitales que

contribuyan a cumplimiento de su mision (la direccién estratégica es una de ellas).

4T Almuifias Rivero, JoséL ., Laevaluacion delaefectividad del sistemade planificacion estratégicaen las I nstituciones
de Educacién Superior, CEPES - Universidad de La Habana, 3ra Convencién Internacional de la Educacién
Superior, (3)3-5, LaHabana, Cuba, 2002.
Almuifias Rivero, José L., Modelo para Evaluar Efectividad de los Procesos de Planeacion Estratégica y
Conformacion y Evaluacion de los Objetivos, Avancesy Perspectivas de la I nvestigacion Universitaria. Ed: Félix
Varela, LaHabana, Cuba, 2006.
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El resultado principal de la investigacion es el “Modelo de evaluacion de la efectividad de los
procesos de planificacion estratégicay conformacion y evaluacion de los objetivos”. EI mismo
esta estructurado en cinco momentos principales. ellos son:

Concepcion del disefio del M odelo de Evaluacién, incluye ladefinicion delos objetivos, €l
tipo de eval uacion, los componentes basi cos que integran el modeloy las rel aciones existentes
entre ellos, las variables e indicadores principales, los sujetos participantes, las vias y
procedimientos para obtener y procesar la informacion, los recursos necesarios y los
mecanismos de divulgacién e introduccion de los resultados, entre otros.

Su objetivo esta centrado en poder identificar los avances y problemas que influyen en la
efectividad de | os procesos de Planeaci 6n Estratégicay Direccion por Objetivos, y apartir de
ahi, proponer aternativas de solucion.

Concibe como los nacleos criticos de la evaluacion dos areas fundamentales: € factor
tecnologico y el factor humano, con prioridad en este dltimo.
Entrelasvariablesinsertadas en losinstrumentos fueron: lasfacilidades que ofrece el sistema
de planificacion paralaformulacion de lamision, lavision de futuro, tiempo que se dedicaa
ambos procesos, (Planeacion Estratégicay Direccion por Objetivos); el nivel derelacion que
existe entrelos objetivosformuladosy los recursos disponibles; el nivel de conocimiento que
tienen los sujetosimplicados en el proceso acerca de lametodol ogia aplicada; 1as facilidades
técnicas que ofrece parala coordinacion y la comunicacion, negociacion y concertacion; la
eficacia del sistemade informacion de apoyo alaplanificaciony del sistemade monitoreoy
control del plan; el nivel deformalidady flexibilidad delos procesos; niveles de participacion
y formacién de los implicados.

El segundo momento de Planificacion del proceso de evaluacién, uno de los objetivos
importantes de este, es el andlisis y adquisicion del dominio del marco conceptua y
metodol 6gico que sustenta el modelo de evaluacion y los contenidos de |os instrumentos.
Laidentificacion del perfil actual, es el tercer momento, consiste en la aplicacién de los
instrumentos disefiados y a partir de las informaciones resultantes y su correspondiente
andlisis, se elabora el diagnostico de la situaciéon actual que presentan ambos procesos

estratégicos.
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El cuarto momento |o constituye lapropuesta detransfor macién enmar cada dentrodeuna
vision futurista o estado deseado del objeto evaluado sobre la base del disefio de
estrategiasgener ales, apartir delosresultados del diagnéstico, esposibleidentificar laséreas
mas importantes que deben estar sujetas a cambios.

Concluye con el seguimientoy evaluacién, quetiene el proposito de monitorear y evaluar €l
impacto de la aplicacion de las estrategias propuestas para elevar el rendimiento de los
procesos estratégicos analizados. Su esencia es analizar en qué medida los problemas
existentes en laidentificacion del perfil actual se van atenuando o solucionando.
Estaexperienciaconstituye un valioso referente metodol 6gico alosfines delamodelacion de
la direccion estratégica de las instituciones escolares.

En resumen, el estudio y andlisis de las experiencias que abordan la evaluaciéon de las
instituciones educativas, la evaluacion de la gestion directiva como una de sus variables
principaesy laevaluacion deladirecci én estratégicacomo concepcion que orientael proceso
directivo, permitié precisar que:

En el contenido de los modelos para la evaluacion institucional, asi como en aquellos
orientados aevaluar de manera especificalagestion directivadelasingtituciones educativas se
abordan solo de manera puntual, aspectos que conciernen a la aplicacién de la direccién
estratégica, lo que limita su valoracion como proceso integral.

Las experiencias de evaluacion que tienen como objeto especifico a la aplicacion de la
direccion estratégica se concentran en el nivel de educacion superior. Aun cuando estas
experiencias constituyen un importante antecedente para modelar la propuesta a que se
encamina esta investigacion, resultan limitadas al no considerar las especificidades que
conciernen al contenido de esta concepcidn de direccién en | as instituciones escolares.
Conclusiones del capitulo

El estudio y andlisis de los antecedentes relacionados con el desarrollo tedrico del objeto de
investigacion y su campo de accion permitieron constatar que la evaluacion de la direccién
estratégica de las instituciones escolares como proceso integral, resulta insuficientemente

tratado.



Las experiencias préacticas de la aplicacion de la direccion estratégica en las instituciones

escolares evidenciaron las especificidades que asume esta concepcién de direccion en los

referidos centros, o que impone a su eval uacién la determinacion de un contenido especifico

para su abordajey las correspondientes acciones efectivas de mejora.

Lasistematizacion de las concepcionestedricasy metodol 6gicas sobreladireccién estratégica,

la calidad, y la evaluacion educativa y la direccidn cientifica educacional, permitieron €l

planteamiento de las premisas tedricas y metodol 0gicas para la model acion de la propuesta,

ellas son:

La asuncion de la evaluacion como un mecanismo para la mejora de la direccion
estratégicade lasinstitucionesescolaresy, por consiguiente, delamejoradelacalidad del
proceso directivo general de estos centros.

La consideracion de la especificidad del contenido de la evaluacion de la direccién
estratégica de las instituciones escolares a partir de la singularidad que asume esta
concepcién de direccién en los referidos centros.

La consideracion de que la evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones
escolares cumple funciones diagnostica, informativa, educativay desarrolladora.

La asuncién de la evaluacion como un proceso de direccién gque ha de disefiarse y
gjecutarse a partir de laldgica que plantea el enfoque funcional de la direccion.

La consideraciéon del enfoque sistémico para la modelacion de la evaluacion de la
direccién estratégica de las instituciones escolares.

La asuncién de la metaevaluacion como mecanismo para gestionar la calidad de la
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares.

La consideracion de la participacion e implicacion de los integrantes de la comunidad
escolar en el proceso de evaluacion de la direccion estratégica en las instituciones

escolares, como una condicion necesaria de su realizacion.



CAPITULO 2.
PROPUESTA DE SISTEMA DE EVALUACION DE LADIRECCION ESTRATEGICA
DE LASINSTITUCIONES ESCOLARES
Este capitulo presenta | os resultados del diagndstico del estado actual de la evaluacion de
la direccion estratégica en las instituciones escolares, el disefio del sistema de evaluacion
de la direccion estratégica de las instituciones escolares y la metodol ogia para su
aplicacion practica
2.1 Estado actual delaevaluacion deladireccién estratégica delasinstitucionesescolares
Larealizacion de un estudio diagndstico con el objetivo de caracterizar €l estado actual dela
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares, en la provincia de
Holguin, fue una de las tareas de esta investigacion que permitio, ademas, corroborar la
existenciadel problema cientifico.
El estudio diagnostico fue desarrollado en el Curso Escolar 2005- 2006. Parasu realizacion se
determinaron los indicadores siguientes:
1. Laevaluacion a la direccion estratégica de las instituciones escolares como préctica
Sistemética
Factores gque gecutan la evaluacion.
Objetivos con que se aplicala evaluacion.
Contenido de la evaluacion.
Fuentes que se emplean en la recopilacion de lainformacion.

Periodicidad con que se realizala evaluacion.

N o o & WD

Métodos, técnicas y procedimientos que se emplean.
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8. Preparacidn gque poseen los que participan en el proceso de evaluacion.

9. Contextualizacion de laevaluacion a escenario escolar.

10. Nivel de satisfaccion de los directivos y demas actores con la evaluacion.

11. Impacto de la evaluacion en la mejora de la direccién estratégica escolar.

Paralarecogiday procesamiento de datos, y €l andlisis de lainformacion, se emplearon

como métodos del nivel empirico, laencuesta, laentrevistay el andlisis de documentos, y

del nivel tedrico, €l andlisis-sintesisy el inductivo- deductivo. Se utilizd, ademés, |la

triangul acion de los datos-fuentes-instrumentos.

La seleccidn de la muestra fue intencional, para ello se consideraron los criterios

siguientes: el volumen de matricula de los municipiosy la presencia del mayor nimero de

las educaciones; resultaron seleccionados |os municipios de Holguin, €l de mayor
matriculay con gran nimero de educaciones (solo no tiene la Educacién Preuniversitaria),

y Rafael Freyre, que posee un volumen promedio de lamatriculay todas las educaciones.

La muestrarepresentd el 22,44 % de la poblacién (55 de 245) de directoresy jefes de

ensefianzas municipalesy directores de centros de los dos territorios. Incluy6 el 19,49 % de

los directores de centros (46 de 236), €l 100% de los jefes de ensefianzas (siete de siete), y

el 100% de los directores municipales (dos de dos). (Anexo 1)

Fueron encuestados los 46 directores de escuelas y los siete jefes de ensefianzas y se

entrevistaron los dos directores municipales; serealizo el andlisis de 33 documentos. 14

informes de visitas, 11 informes de resultados finales de |os cursos escolares y siete

informes de entrenamiento metodol 6gico conjunto.

El procesamiento de los datos y la obtencién de informacion permitieron arribar, alos

resultados siguientes:

1. Lasaccionesde evaluacion que serealizan, relacionadas con el contenido de la direccion
estratégica, se enmarcan en aspectos puntuales de las direcciones principales de trabgo
orientadas por el MINED, sin que se considere €l proceso de aplicacién de la direccion
estratégica en su integralidad.

2. Lasacciones de evaluacion, aalgunos aspectos del contenido de la direccion estratégica,

es preferentemente g ecutada por 1os equipos de direccién de las escuelas, seguido en
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orden, por los equipos de las direcciones municipales, la Direccién Provincial de
Educacién y el Instituto Superior Pedagdgico.

Los objetivos por los que se redlizan las acciones de evaluacion, relacionadas con la
direccién estratégica escolar, estan dirigidos principalmente, avalorar los resultados del
trabajo, la calidad del documento contentivo de la estrategiay el cumplimiento de los
indicadores de eficiencia.

El contenido de las acciones de evaluacion se concentra preferentemente en el uso del
diagnostico, el que se gjecuta para evaluar laefectividad de las accionesy laimplicacion
de los agentes en el trabajo preventivo y comunitario. Es pobre laatencion alos aspectos
referidos ala concertacion de |os objetivos con |os colaboradores, la participacion de los
implicados en el proceso de direccion estratégicay la actitud de los dirigentes ante los
cambios que demanda su aplicacion.

Las principales fuentes de informacién en las acciones de evaluacién son las no
personales. Entre ellaslas més utilizadas son losinformes de los resultados del trabagjoy
los informes de las visitas. En el caso de las fuentes personales, a las mas que se acude
son lostrabgjadores y alumnosy, en Ultimainstancia, alos directores de los centrosy los
padres.

En cuanto a la periodicidad con que se g ecutan |as acciones de evaluacién que guardan
algunarelacion con ladirecci6n estratégicaescol ar; osequiposde direccion delos centros
lasrealizan mensual mente, en aspectos puntuales del trabajo dey de formafragmentada.
Lasacciones evaluadoras de | os equipos municipalesy provincial seenmarcan enlaetapa
en gue estos visitan las escuelas, y tienen caracteristicas similares.

Dentro de los métodos e instrumentos empleados en las acciones de evaluacion, se le
otorga precedenciaal andlisis de documentos (informesdelosresultados del trabgjoy las
observacionesdirectasalasactividades) y resultan escasaslasentrevistasy lasencuestas,
lo quelimitalaobtencion de informaci én que posibilite brindar unavision integradoradel
proceso de direccion estratégica escolar.

En losresultados de las encuestas se aprecia, como regularidad, laconsideracion dequela

preparacion de |os que participan en la g ecucion de las acciones de eval uacion debe ser
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mejor. A través del andlisis de documentos se evidencio falta de precision en las
recomendaciones, |0 que denota deficiencias en la preparacion de 1os evaluadores.
Resulta predominante el criterio de que casi siempre las acciones de evaluacion estan
contextualizadas a la escuela, aunque también se ofrecieron agunas opiniones que
contradicen este punto de vista. En tal sentido se sefiala que en el proceso de evaluacion
no se parte del diagnostico delaescuelay que este se concentraen lacriticaa documento
contentivo de la estrategia escolar.

Se aprecia insatisfaccion en los directivos de las escuelas con los resultados de las
evaluaciones que se readlizan; e 21,1% de los encuestados considera que falta
demostracion, y que en las acciones de evaluacion esta presente el esquematismo y €l
burocratismo. Deigual modo, €l analisis delosdocumentosrevelalafaltade precision en
las recomendaciones derivadas de | as acciones evaluadoras, |0 que limitalapotencialidad
gue estas tienen de orientar a los directivos escolares en la adopcion de medidas para
mejorar el proceso directivo.

Aungue €l impacto de la evaluacion en la mejora de la direccion estratégica escolar se
considerabueno, |os elementos que se aportan parajustificar estacategoriaestan referidos
a aspectos del trabajo de la escuela que no guardan una relacion directa con la direccion
estratégica como préactica directiva.

El estudio aport6 otros elementosimportantes aconsiderar, en relacion con: laafectacion
en la estabilidad de los consegjos de direccion de las escuelas, la necesidad de propiciar
mayor participacion de los trabajadores en la direccién escolar, que la estrategia no tenga
tantas acciones, laconvenienciade mejorar lapreparacion delos que eval Uan €l trabgjo de

|a escuela

Consideraciones finales:

El estudio diagnostico evidencié que la evaluacion de la direccion estratégica escolar no
existe como una practica sistematica e independiente. Los elementos (datos) que pueden
ser considerados para evaluar laimplementacidn de esta concepcion, en la préctica

directiva, no provienen de acciones desarrolladas con ese fin, sino de otras acciones que,

aunque tienen un contenido evaluativo, van dirigidas a otros propdsitos.



La informacion que se puede obtener de esos datos es puntual y no permite caracterizar y
valorar en su integralidad el proceso de direccion estratégica, apartir de las
especificidades de su contenido en el contexto escolar. Esto limitalas posibilidades de
plantear acciones dirigidas a mejorar dicho proceso desde una perspectivaintegral.

2.2 El sistema de evaluacién de la direccion estratégica de lasinstituciones escolares
Las conclusionesderivadasdel andlisisdela evolucion histéricadel proceso deintroduccion
de las concepciones de la direccion estratégica en las instituciones educativas cubanas, €l
estudio del desarrollo tedrico del objeto en este contexto; asi como los resultados del
diagnéstico acerca de su comportamiento en € territorio de la provincia de Holguin,
permitieron precisar las particularidades que identifican la aplicacion de este enfoque
directivo en el contexto escolar y las caracteristicas que comporta actual mente el proceso de
su evaluacion.

El contenido de la direccion estratégica, conformado basicamente por dos procesos. € de
planeacion estratégica y el de implementacion de lo planeado, adquiere rasgos que lo
singularizan en el contexto de las instituciones escolares. De ahi que, evaluar el
comportamiento de la aplicacion de este enfoque directivo en las instituciones educativas,
exige considerar en ladeterminacion del contenido delaevaluacion (1o que seraevaluado), esa
singularidad.

El estudio tedrico y féactico relacionado con el objeto, centrado fundamentalmente en la
experienciacubana, evidenci6 que laeval uacién deladireccion estratégicade lasinstituciones
educativas, con laexcepcion de las del nivel superior, no se desarrolla como un proceso que
tiene un contenido especifico. Las valoraciones que pueden hacerse acerca de su
comportamiento, son el resultado de inferencias que se derivan de otras acciones eval uadoras
enmarcadas en procesos gue tienen un objeto mas amplio: lainstitucion escolar o el proceso
directivo que en estas se desarrolla, como una de sus variables fundamentales. Por
consiguiente, tales val oraciones of recen unavision fragmentada, no integral, de laaplicacién
de este enfoque directivo.

A partir del andlisis anterior, se identificO como contradiccion interna, generadora de la

solucion del problemacientifico, laque se manifiestaentre lasparticularidades del contenido
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de la direccion estratégica de las instituciones escolares, como concepcion del proceso
directivo, y la falta de especificidad del contenido de la evaluacion de este proceso, que
limita la produccion de informacion caracterizadora y valorativa que aporte una vision
integral sobre el mismo y, por consiguiente, la adopcion de decisiones acertadas para su
mejora.

Paralaresolucién de esta contradiccion, se propone un sistema de evaluacion dela direccion
estratégica de las instituciones escolares en la que se modela el contenido de la evaluacién
sobre |la base de las especificidades que adopta € contenido de |la direccion estratégica en
estas organi zaciones.

El sistema para evaluar la direccion estratégica de las instituciones escolares, tiene un
caracter y contenido tedrico, en tanto es un modelo explicativo que posibilita una vision
global de ese proceso, caracterizado por su complejidad, que devienedelo quedistinguealas
instituciones escolares como organi zaciones.

El disefio del sistema de evaluacion de la direccidn estratégica de | as instituciones escolares
exige de la adopcion de un enfoque metodol6gico para su realizacion. En tal sentido, se
asumi6 como herramienta metodol 6gica el enfoque de sistema, surgido en asociacion con las
concepciones de la Teoria Genera de Sistemas desarrollada a partir de los estudios
desplegados por el bidlogo Ludwig von Bertalanfy a partir de la cuarta década del siglo
pasado.

Delasmultiplesdefiniciones del concepto de sistemaRosnay, (1975); Martinez, (1990); Lara,
(1990); Florez y Javier, (1993); Chiavenato, (1994); Alvarez, (1995); Fuentes, (1999); Alonso,
(2006) pueden extraerse dos rasgos esenciales que los caracterizan: a) que los sistemas
constituyen unatotalidad (unidad) conformada por una estructuraintegrada por el ementoso
componentes, cadauno delos cuales no tieneindependencia delosrestantesy cumple, parael
sistema, unafuncion especifica y, b) que entre los elementos o componentes se producen
relaciones que determinan su funcionamiento y garantizan el cumplimiento del propdésito u
objetivo parael que el sistemaexiste.

Alvarez de Zayas, (1995), define el enfoque de sistema como “una orientacion metodoldgica

en la ciencia (...). Al emplearse como método en la investigacion (...) estadirigido amodelar
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el objeto mediante la determinacién de sus componentes, asi como las relaciones entre ellos,
gue conforman unanuevacualidad como totalidad. Esasrelaciones determinan, por unlado, la
estructura y la jerarquia de cada componente en el objeto y por otro su dinamica, su
funcionamiento.”
Martinez, (1990) para definir en gqué consiste € enfoque de sistema plantea la siguiente
reflexion: "Si partimos delaideade quelaTeoria General delos Sistemas, esuna herramienta
deandlisis, porquevadelo complejoalo simple, del todo asus partes, podemosinferir queel
enfoque de sistemas es un elemento de sintesis ya que va de lo simple alo complejo, de las
partes al todo."
Fuentes, (1999) sefiala que la estructura del sistema se refiere al conjunto de elementos que
pueden ser identificados por medio de las relaciones de significacion dentro de los limites
establecidos por € sistema; estas relaciones determinan una organizacion y le aportan
coherenciaalos componentes. El mismo autor expresaque ladeterminacion delasrel aciones
entre los elementos componentes de la estructura, es la que permite explicar el
comportamiento del sistema.

Laaplicacion del enfoque de sistema presupone tener en cuenta un conjunto de caracteristicas

gue los sistemas, especiamente los abiertos, deben cumplir, y han sido consideradas para €l

disefio del sistema de evaluacién de ladireccién estratégica de las instituciones escolares. A

partir de lo planteado por Fuentes (1999), se tuvieron en cuenta las siguientes:

e Ladelimitacién de la frontera, contexto y medio ambiente, que definen los limites del
sistema (frontera) dentro del sistema mayor jerarquia en el que este existe.

» El propdsito u objetivo que orienta su existencia y expresael resultado de laintegracion
de los elementos componentes, y |as relaciones que entre estos se establecen.

e Latotalidad, segin la cual cualquier accién en un elemento componente del sistema
afectard todos los demés elementos, y a sistema como unidad, debido a la relacién
existente entre ellos.

- Laentropia, como latendencia quetienen los sistemas aladesintegracién, al desorden.

Su disminucion se produce en la medida en que aumenta informacion en el sistema.
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La homeostasis, que es € proceso o tendencia de los sistemas a adaptarse con € fin de
alcanzar un equilibrio interno frente alos cambios externos.

Lasinergia, que es la propiedad que tienen los sistemas de alcanzar cualidades, que son
resultado delaintegracion de los el ementos componentes. Se refiereaquelatotalidad del
proceso no esigual alasumade sus elementos componentes, sino que implica unanueva
cualidad, diferente y superior.

Larecursividad, que explica que “...el sistema es cualquier entidad que se muestra como
independiente y coherente, aunque se encuentre situada en €l interior de otro sistema, o
bien, aunque envuelva y contenga a otros subsistemas de menor alcance” (Fuentes, 1999).
Se relaciona con la coherencia del sistema

La autopoesis se refiere a los niveles de autonomia que logran alcanzar los sistemas,
implicaquelossistemas abiertos general mente contienen algunasformas de operar dentro
de si (retroalimentacion) que le permiten tener informacion sobre si mantienen su

intencionalidad o propdsitos correctos o no.

El disefio del sistemade evaluacion deladireccion estratégicadelasingtituciones escolares se

sustenta en un conjunto de premisastedricas, metodol 6gicasy précticas, queson lasintesisdel

andlisis de las concepciones tedricas y metodol 6gicas desarrollado en el primer capitulo, y

del estudio factico relativo a objeto. Por consiguiente, €l disefio del sistema parte de

considerar:

L aeval uacion como mecanismo de gestién paraelevar lacalidad del proceso de direccion
estratégica escolar.

El proceso de planeacion estratégicay el de su implementacion como contenido esencial
de la direccion estratégica.

La singularidad del contenido de la direccién estratégica en el contexto escolar como
referente principal paraladefinicién del contenido de su evaluacion.

Ladefinicion deindicadores deinsumo, proceso, contexto y producto paralaobtencion de
unavision integral sobre el comportamiento de la direccion estratégica escolar.
Laconcepcion del proceso de eval uacion de ladirecci on estratégicaescolar como €l objeto

de un proceso de direccién.
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e El establecimiento de criterios valorativos como recurso metodoldgico para elevar la
objetividad de la evaluacion.
» El enfoquefunciona deladireccion como referente metodol 6gico paraladeterminacion
de los componentes y las relaciones que se producen entre ellos.
e La metaevaluacion como mecanismo para gestionar la calidad de la evaluacion de la
direccién estratégica de las instituciones escolares.
e Laevauacién de ladireccion estratégica como un proceso participativo.
En consecuencia con lo anterior, laevaluacion de la direccion estratégica de las instituciones
escolares se define como un proceso sistémico, sistematico y participativo, de produccion de
informacion valida y fiable que permite caracterizar y valorar €l estado de |os procesos que
conforman la direccion estratégica escolar, a partir de criterios preestablecidos y
contextualizados, con el proposito de adoptar |las decisiones encaminadas a la mejora del
proceso directivo, como ente articulador de los restantes procesos que tienen lugar en la
escuela.
El sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares esta
estructurado en cuatro subsistemas, relacionados dialécticamente, estos son: 1) De
planificacion y organizacion. 2) De gecucién. 3) De seguimiento y 4) De metaeval uacion.
El sistemadelaevaluacion deladireccion estratégicade lasinstituci ones escol ares se enmarca
en otros sistemas de mayor acance, que constituyen su medio ambiente: el sissema de
direccion escolar, €l sistema de evaluacion de la gestion directiva escolar y €l sistema de
evaluacion institucional, entre otros. Su frontera se delimita a partir del objeto de su
evaluacion que esladireccion estratégicade lainstitucion escolar, como concepciony préctica
directiva.
El sistematiene como propdsito u objetivo: la produccion de informacion caracterizadoray
valorativa acercade | os procesos que conforman la direccién estratégica escolar, con vistasa
utilizarla en latoma de decisiones dirigida ala mejoradel proceso directivo de la escuela
El subsistema de planificacion y organizacion tiene una posicion rectora con respecto a los
restantes en tanto orientatodalaacci6n eval uadora, imprimiéndol e un carécter consciente. No

obstante, ain cuando como componente ostenta la mayor jerarquia en el sistema, sblo
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garantizalaeval uacion como posibilidad. Laevaluacion se hacerealidad apartir del contenido
de los subsistemas de gjecucién, de seguimiento y de metaevaluacion, que posibilitan su

realizacion como proceso préctico.

Esquema del sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las
instituciones escolares

Planificacion y Ejecucion Seguimiento
Organizacion
Recogida de Elaboraci6n e
) . datos implementacién
Planificacion | L, del plan de
| ! 2 mejora
/ |- ' " — PP \_
A ; Caracterizacion + 4
: : del objeto L
i q Constatacion del
N\ TN fni
o : cumplimiento del
Organizacion : l A plan de mejora
/ *+|  Valoracion ] \. J

Metaevaluacion

Planificacion y
organizacion

Ejecucion

Seguimiento

Entrelos subsistemas que conforman el sistema de evaluacion de ladireccién estratégica de
lasingtituciones escolares, cada uno de |os cual es cumple funciones especificas que aseguran
el cumplimiento de su objetivo, existen relaciones dialécticas, de dependencia y
condicionamiento reciproco. De lainteraccion de esas funciones y relaciones emergen la
totalidad y la sinergia, como cualidades del sistema, que quedan demostradas en el andlisis
gue se presenta a continuacion.

El subsistema de planificacion y organizacion aporta como informacién un conjunto de
definiciones (decisiones) que se materializan en el proceso de g ecucion de laeval uacion, que

lasvalidaen lapractica. La informacion caracterizadoray valorativa que suministra el



subsistema de gjecucion se constituye en labase (el insumo fundamental) paralaadopcion de
las decisiones relativas ala mejora de la direccion estratégica escolar que se concreta en |os
procesos que se integran en el subsistema de seguimiento. Aun cuando el subsistema de
€j ecucion es contentivo de |os procesos central es de la actividad evaluadora, su existenciano
asegurael fin ultimo de laevaluacion, que solo se hace realidad através del contenido delos
procesos integrados en el subsistema de seguimiento.

Lametaeval uacién, como subsistema, aseguralaretroalimentacion (autopoiesis) del sstemaal
proveer informacion caracterizadora y valorativa sobre la calidad de los procesos de la
evaluacion que conforman |os restantes subsistemas, que sirve de base alas decisiones para
mejorar el funcionamiento delosmismosy del sistemacomo totalidad. Lametaeval uacion no
tendria razén de existencia sin |os otros subsistemas.

Lamayor calidad (suficiencia, objetividad, oportunidad, precision, validez, fiabilidad) dela
informacion que se produce como insumo en los diferentes subsistemas (decisiones que
orientan los procesos de la eval uacién como actividad practica, informacién caracterizadoray
valorativa sobre la direccién estratégica escolar, decisiones para la megjora del proceso de
direccion estratégica y valoraciones sobre su efectividad, informacion caracterizadora y
valorativa sobre el proceso de la evaluacion, decisiones paralamejora de los procesos de la
evaluacion) congtituye una premisafundamental paradisminuir laentropiadentro del sistema
y asegurar gue este cumpla cabal mente su objetivo.

Larecursividad, en el sistema que se propone, se hace presente a partir de la naturaleza
comun de los componentes que conforman los subsistemas, que en todos los casos son
procesos, que congtituyen subsistemas menores.

El sistema de evaluacién de la direccion estratégica de las instituciones escolares, como
sistema abierto tiene la capacidad de adecuarse de manera permanente alas exigencias de su
objeto en constante evoluciéon. La homeostasis, como cualidad que hace alusién a esta
capacidad, se garantiza, basicamente, a través de la posibilidad que el sistema ofrece de
actualizar sistematicamente € contenido de la evaluacion y de seleccionar métodos,

instrumentos y formas organi zativas pertinentes con esos cambios.
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El subsistema de Planificacién y organizacion, tiene como funcion la produccion de
informacion (decisiones que orientan |os procesos de la eval uacioén como actividad practica)
gue permite proyectar y ordenar las acciones que aseguran el desarrollo efectivo del proceso
de evaluaciéon de la direccion estratégica de las instituciones escolares. Consta de dos

componentes (procesos): la planificacién y la organizacién.

Planificacion y
Organizacion

[ Planificaciéon ]

4

A\ 4

[ Organizacién ]

Subsistema de Planificacion y organizacion

La planificacion de la evaluacion, es un proceso de toma de decisiones que tiene como
funcion la definicién de los objetivos, € contenido y la metodologia de la evaluacion y se
materializaen el plan de evaluacién. Lafuncién de la organizacion de la evaluacion, por su
parte, es proporcionar el aseguramiento organizativo y de recursos alaactividad evaluadora.
Entre ambos procesos existe unarelacion de dependenciaen laqueal primero corresponde el
papel rector. El proceso de organizacion no tiene, sin embargo, una posicién pasiva, pues de
su calidad depende que se pueda hacer realidad |o proyectado.

Los objetivos son la declaracién de lo que se quiere lograr en el proceso de evaluacion,
pueden ser generales y especificos, expresan para qué se eval Ua, desempefian una funcion
orientadora paraladefinicion del contenido y la metodologia de la evaluacion.

L os obj etivos especificos de la evaluacion de la direccion estratégica escolar se definen en
correspondenciacon €l tipo de experienciaevaluadora que se pretenda aplicar: diagnostica,
formativa, sumativa, global, parcial, interna o exter na.

El contenido de la evaluacién de ladireccién estratégica de las instituciones escolares son
los aspectos referidos a esta concepcion y préctica directiva sobre los que se producira

informacion caracterizadoray valorativa, apartir de considerar |os obj etivos de laeval uacion.
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El contenido de la evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares se
estructura en tres dimensiones, que se operacionalizan en indicadoresy criterios. Tanto las
dimensiones como losindicadoresy criterios, son expresion delasingularidad del proceso de
direccion estratégica en el contexto escolar. El contenido de la evaluacion es portador y
sintetizalaespecificidad de laevaluacion deladireccion estratégica, al estar definido a partir
delos procesosfundamental es que la conforman, como proceso general. Lasdimensionesque
operacionalizan el contenido de la evaluacion son:

A.- Lapreparacion de las condiciones previas.

B.- La planeacion estratégica.

C.- Laimplementacion y control.

La determinacién del contenido, en correspondencia con los objetivos, para cada tipo de
evaluacion, esel resultado del andlisisy selecciondela(s) dimension(es) con susindicadoresy
criterios, apartir de aquell os que brinden informacion relevante, validay fiable con respectoa
|os objetivos planeados.

Dimensién A.- “La preparacion de las condiciones previas”, se refiere alos aspectos que
conciernen al proceso preparatorio que antecede alaaplicacion de ladireccidn estratégicaen
laescuela. Su consideracion resultatrascendente paracomprender | os resultados delosdemas

momentos de la direccion estratégica escolar. Incluye tres indicadores y siete criterios.

Indicador Criterios

1. Preparaciondelos |[1.1 Dominio de la palitica educacional, de los documentos
dirigentes. normativos y politicos con su especificidad en la ensefianza.
1.2 Conocimiento de la metodologia asumida para €l proceso de

direccion estratégica.

2. ldentificaciony 2.1. Informacion que tienen los miembros de la comunidad escolar
sensibilizacion de los sobre el proceso de direccién estratégica.

implicados en € 2.2. Aceptacion por los miembros de la comunidad escolar de la
proceso de direccion necesidad de aplicar la direccion estratégica.

estratégica.
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3. PHanificacion y|[3.1. Determinacion de los aseguramientos organizativos y de
organizacion del recursos.

proceso de direccion|3.2. Determinacion delastareasadesarrollar enlaaplicaciondela
estratégica. direccion estratégicay los responsables de su gecucion.

3.3. Elaboracion del cronograma de trabajo para e proceso de

aplicacion de la direccion estratégica.

Dimension B: “Planeacion Estratégica”, se refiere ala calidad de los subprocesos
principales relacionados con la elaboracion de la estrategia escolar y alaimplicacion de los
actores de la comunidad educativa en los mismos. Comprende tres indicadores con doce

criterios.

4.1 Correspondenciadelamision con el encargo socia delainstitucion.
4. Definicion de |4.2. Claridad, especificidad, credibilidad y proyeccion futuradelamision
lamision dela de lainstitucion.

institucion. 4.3. Conocimiento que tienen los miembros de la comunidad escolar de

lamision de lainstitucion.

5.1. Determinacion de las ventgas, desventgas, oportunidades y

5. Andlisis amenazas que inciden en el cumplimiento de la mision de la

estratégico institucion.

5.2. Determinacioén delosimplicados o gruposimplicados queincidenen
el cumplimiento de lamisién institucional.

5.3. Interrelacién delosresultados del analisisestratégico paraidentificar

dternativas.

6. Adopcionde |6.1. Utilizacion de los resultados del andlisis estratégico en la adopcion
las decisiones de las decisiones estratégicas.

estratégicas 6.2. Identificacion de los valores institucionales.

6.3. Identificacion de las direcciones principales o estratégicas de la

institucion.
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6.4.

6.5.
6.6.

6.7.
6.8.

6.9.

Relacion de las direcciones principales o estratégicas con €
cumplimiento de la mision de lainstitucion

Determinacion de |os objetivos estratégicos.

Correspondencia de los objetivos estratégicos con las decisiones
estratégicas y lamision de lainstitucion.

Precision, claridad y factibilidad de los objetivos estratégicos.
Grado en que las acciones estratégi cas concretan el cumplimiento de
los objetivos institucional es.

Participacion de los trabajadores, las organizacionesy |os padres en

la adopcidn de las decisiones estratégicas.

Dimension C. “La implementacion y control”, serefiere alas accionesrelativas a la

puesta en practica de lo proyectado en el proceso de la planeacion estratégicay la creacion

de los mecanismos de control y retroalimentacion que posibiliten revelar su efectividad; asi

como alas acciones correctivas que se requieran adoptar.

7.
Determinacion
delos planes

tacticos

7.1
7.2

7.3.

7.4.
7.5.

7.6.

7.7

Determinacion de [os objetivos tacticos de laingtitucion

Grado en que | os objetivostacticos satisfacen €l cumplimiento delos
objetivos estratégicos

Contenido retador, verificable, claro y factible de los objetivos
tacticos

Determinacion de las acciones técticas de lainstitucion

Grado en quelas accionestécticas satisfacen el cumplimiento delos
objetivos tacticos.

Procedimiento para la concertacién de los objetivos con los
colectivos (de ared) y cada trabajador, grado en que los objetivos
concertados viabilizan e cumplimiento de los objetivos de la
institucion.

Compromiso de los integrantes de la comunidad escolar con los
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propositos de lainstitucion

8. Sistemade 8.1. Disefio del sistema de control y evaluacion del cumplimiento dela

control y estrategia de lainstitucion.

evaluacion. 8.2. Aplicaciondel sistemade control y evaluacion del cumplimiento de
la estrategia institucional.

8.3. Autocontrol y autoeval uacion que realizan loscolectivosdelasareas
y cada miembro sobre sus responsabilidades y aportaciones a los
objetivos propuestos.

8.4. Empleo de lainformacion, derivada del control y evaluacion, en la

actualizacion de las decisiones estratégicas y tacticas.

9. Resultados 9.1. Cumplimiento de las prioridades del nivel educacional.
institucionales | 9.2. Grado de participacion de la comunidad escolar en la concrecion

de los objetivos de lainstitucion.

L a metodologia de la evaluacion, estareferidaa como de larealizacidn de ese proceso, a
partir de la orientacion que ofrecen los objetivos y el contenido definido para la accion
evaluadora. De ella forman parte los métodos, los instrumentos, las fuentes, las formas
organizativas y los criterios valorativos, de cuya calidad depende la objetividad en la
obtencion de la informacion caracterizadora del objeto evaluado y la emision de losjuicios
valorativos.

L os métodos, constituyen las vias que se emplean para realizar la evaluacién. Propician la
realizacion de las acciones que corresponden a los diferentes procesos de la evaluacion: la
recopilacion de datos, la obtencion de informacion, lavaloraciény  laadopcidn de acciones
de mejora, entre otros.

Los métodos més deseables, a considerar las caracteristicas del objeto de la evaluacion,
deben ser la encuesta, la entrevista, la observacion y el andlisis de documentos para la
recopilacion de datos; asi como los métodos de andlisis-sintesis, induccidn-deduccion y los

estadisticos paralaobtencion delainformacion. Los métodos de trabajo en grupo sondegran
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utilidad en el proceso de adopcion de decisiones en funcion de la mejora de la direccion
estratégica escolar.

La elaboracion y/o seleccion de los instr umentos, como medios que viabilizan la aplicacion
de los métodos, constituye una accion de suma importante en el proceso de planificacion y
organizacion delaevaluacion, por su trascendenciaparael acance delamayor objetividad del
acto evaluativo. Entre los de mayor valor, para lograr la optimizacién en los procesos de
recogida de datos y obtencién de informacidn, se pueden citar las guias de observacion, las
guias para e andlisis de los documentos, las guias para €l registro de los datos y los
cuestionarios.

L asfuentes, son aguellos elementos personalesy no personal es que aportan datos acerca del
estado de la direccion estratégica de las ingtituciones escolares. Las fuentes personales son
grupos o personas seleccionadas que pueden aportar datos vaidos sobre la direccion
estratégicainstitucional, entrelas que se encuentran, losdirectivos, lostrabaadores docentesy
no docentes, los padres, losalumnosy | os representantes de las organi zaciones del centro. Las
fuentes no personales se refieren alos documentos y alas actividades a través de los que se
pueden obtener datos acerca de cdmo se produce, en la practica, la direccion estratégica
escolar; entre ellas son de gran utilidad losinformes de visitasy de los resultados del trabgjo,
los documentos contentivos de las memorias de los érganos técnicos y de direccion, el
documento contentivo de laestrategia, losregistros de datos del centro. Lacorrecta seleccién
delasfuentes, en suinterrelacién conlos métodosy losinstrumentos, propicialafiabilidad de
lainformacion.

Las formas organizativas, se refieren a la organizacion externa que se le imprime a la
gjecucion del proceso de evaluacion. Son el espacio organi zativo temporal en que se aplican
los métodos para el cumplimento de los diferentes momentos del proceso de evaluacion.
Loscriteriosvalor ativos son | os estados deseados o i deal es que se toman como base para, al
compararlos con el estado actual, emitir losjuicios de valor sobre el objeto de la evaluacion.
Ladefinicién adecuadade los métodos, instrumentos, fuentes, formas organizativasy criterios
valorativos, por su condicién de recursos metodol 6gicos de laevaluacion, constituye unade

las premisas importantes para garantizar la precision, la objetividad, el dinamismo y la
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racionalidad en el desarrollo del proceso de eval uacion; de ahi su trascendenciacomo parte del
proceso de planificacion.

El proceso de organizacion de la evaluacién comprende dos subprocesos. € de
aseguramiento organizativo y el de aseguramiento derecur sos materialesy financieros
para la actividad evaluador a.

El aseguramiento or ganizativo de laevaluacion incluyelapreparacion de los evaluadores, la
definicién delosrolesy funcionesquele corresponde desempefiar aestosy laprecisiondelas
relaciones entre ellos, la concertacion del proceso de evaluacion con los directivos de la
institucion escolar (cuando se trata de una experiencias de evaluacion externa).

El aseguramientode recur sosmaterialesy financier os, implicalaprevisiony provisionde
los requerimientos materiales y financieros necesarios para la aplicacion de la evaluacion,
entre ellos se incluyen los informaticos.

El Subsistema de Ejecucion, tiene como funcién proveer lainformacion caracterizadoray
valorativa sobre la direccion estratégica escolar, para la adopcion de las decisiones que
permitan mejorarla. Durante la gjecucion de la eval uacion se recol ectan |os datos que aportan
las fuentes personales y no personales, se lleva a cabo € procesamiento de los datos y la
obtencion de la informacion y se emiten los juicios valorativos acerca del objeto. Por
consiguiente, |os procesos que constituyen sus componentes y aseguran €l desarrollo de la
evaluacion como actividad préctica son: @) la recogida de datos, b) la caracterizacion del
objetoy c) la valoracion,

La interaccion dialéctica de estos componentes asegura que el subsistema pueda cumplir su
funciény con ello coadyuvar al alcance del propésito del sistema. Larecogidade datosaporta
los elementos primarios para la obtencién de la informacion relevante, vaiday fiable que
caracterizad estado de ladireccion estratégicaescolar; asu vez €l proceso de caracterizacion
del objeto tributainformacion que retroalimentaacercadelasuficienciadelosdatos recogidos
y sobre la necesidad de acopiar otros. De otro lado, lainformacion caracterizadora obtenida
constituye el insumo principal del proceso de valoracion (emision delosjuiciosdevalor). La
pertinenciadelosjuiciosvalorativosinformasobrelacalidad de la caracterizacién del objeto,

gue sblo tiene utilidad en funcion del proceso de valoracion.
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Enlaldgicadelagjecucion delaevaluacion como actividad préctica, larecogida de datos,
constituye el primer proceso. Su funcién esproveer de datos e informacion primaria sobreel
comportamiento de la direccién estratégica escolar al proceso subsiguiente, de
caracterizacion del objeto. Lacalidad de este proceso esta determinada, entre otros factores,
por la adecuacion de los instrumentos para la recopilacion de los datos por medio de las
fuentes que se determinen y la disponibilidad que se tenga de estas Ultimas.

El proceso de car acterizacion del objeto, como componente del subsistema de € ecucion,
tiene como funcién proporcionar informacién sobre las caracteristicas que comporta la
implementaci én dela direccion estratégica escolar, sobrelabasede procesamiento, andlisis,
interpretaciony sintesis de los datos recopilados, con el empleo de métodosy procedimientos

estadisticos y otros de carécter cualitativo como € andlisis de contenido y la triangulacién.

Ejecucién

.[ Recogida de datos ]

:  A—
[ Caracterizacion del objeto ]

K 2N
Valoracién

Subsistema de gjecucion

Al proceso de valor acion, como componente de este subsistema, |e corresponde lafuncion de
proporcionar lainformacion valorativa que sirve deinsumo principal paralaadopciondelas
decisiones encaminadas a la mejora de la direccion estratégica escolar como practica
directiva. En él tiene lugar la emision de los juicios de valor, que constituye €l acto que
distingue ala evaluacion de otros procesos encaminados a la correccion y mejora del objeto
que se dirige. La obtencion de estos juicios es e resultado de la contrastacion de la
informacion caracterizadora producida, con los criterios valorativos preestablecidos.

El Subsistema de Seguimiento tiene lafuncidn de propiciar la adopcién e implementacion
de decisiones para la mejora del proceso de direccion estratégica escolar; asi como

suministrar informacion acerca de su efectividad. Para ello consta de dos componentes que
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son sus procesos basicos: la elaboracion e implementacion del plan de megjora y la
constatacién del cumplimiento del plan de mejora. Entre ambos procesos se produce una
interaccion dial éctica, que asegurael cumplimento de lafuncion del subsistema, y enlaqueel
segundo retroalimenta a primero.

El Subsistema de Seguimiento hace posible que la evaluacion cumpla su papel como
mecanismo paragestionar laelevacién delacalidad deladireccién estratégicaescolar y no se

limite, Unicamente, a su caracterizaciony valoracion.

Seguimiento

Elaboracion e implementacion del
plan de mejora

y A

Constatacion del cumplimiento del
plan de mejora

Subsistema de Seguimiento

L aelaboracion eimplementacion del plan de mejor a, tiene como contenido laadopciony
puesta en practica de decisiones, a través de las acciones mas convenientes, para mejorar
cualitativamente el proceso de aplicacion de la direccion estratégica en las instituciones
escolares.

L aconstatacion del cumplimiento del plan de mejor a, tienecomo funcion lavaloracion de
la puesta en practica de las acciones de mejoray de sus efectos en la practica de ladireccion
estratégica escolar.

El Subsistema de Metaevaluacion, tiene como funcion proveer de informacion
caracterizadoray valorativa sobre el proceso de evaluacion, al sistema, y servir demarcoala
toma de decisiones para mejorarlo.

Al ser la metaevaluacion un proceso de evaluacion (que tiene como objeto a la propia
evaluacion deladireccion estratégicaescolar) tiene sumismaestructuray dinamicafuncional.
Comprende un subsistema de planificacion y organizacion, con la funcion de producir

informacion (decisiones) que permite proyectar y ordenar las acciones que aseguran su
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valorativa sobre la evaluacion de la direccion estratégica escolar; y un subsistema de
seguimiento, que propicia la adopcion e implementacion de decisiones para mejorar el

proceso evaluativo.

Metaevaluacion

Planificacion y
organizacion

Seguimiento Ejecucion

Subsistema de metagval uacion

AUn cuando la metaevaluacion tiene como objeto la evaluacion de la evaluacion, no puede
concebirse Unicamente como un tipo de evaluacién sumativa. No sélo debe proporcionar
informaci6n sobre | os resultados de la eval uaci n, sino también sobre susinsumos, contextoy
procesos. Por consiguiente, la planificacion y organizacion de la metaevaluacion ha de
producirse de manerasimultaneacon laplanificaciony organizacion delaeval uacion que sera
su objeto, y su gjecucién seiniciaparalelamente alarealizacion de todos | 0s procesos que son
contenido de los subsistemas de planificacion y organizacion, g ecucién y seguimiento dela
evaluacion de la direccion estratégica escolar, por cuanto estos procesos se constituyen en
fuentes de datos parala caracterizacién y valoracion del proceso de evaluacion.

Ladefinicién delosobjetivos, €l contenido y lametodol ogia delametaeval uacién congtituyen
laesenciadel proceso de su planificacion. El objetivo de lametaeval uacion eslaval oracion de
los logros y deficiencias del proceso de evaluacion de la direccién estratégica escolar y la
adopcion de las acciones para su meora. Su contenido se operacionaliza a través de
indicadoresy criterios que aportan informaci dn que permite caracterizar y valorar |osprocesos

gue conforman los diferentes subsistemas. Los indicadores y criterios son:

Indicador Criterios

1.- Panificacion vy | 1.1. Cumplimiento de los objetivos previstos

Organizacién de la | 1.2. Pertinencia del contenido
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evaluacion 1.3. Viabilidad del disefio metodologico

1.4. Suficiencia de los aseguramientos organi zativos y de recursos

2.- Bjecucion de la| 2.1. Idoneidad de la muestra
evaluacion 2.2. Aplicabilidad de los instrumentos
2.3. Fiabilidad de los datos
2.4. Validez de lainformacion
2.5. Consistenciade losjuicios valorativos

2.6. Satisfaccion de los evaluados

3. Seguimiento a la | 3.1. Implicacion deloseval uadosenlaelaboracion e implementacion
evaluacion del plan de mgjora.

3.2. Mejoraen € objeto evaluado

En relacion con la definicion de |os aspectos metodol 6gi cos de la metaeval uacion conviene
destacar |o referente aladeterminacion de las fuentes de informacion. Entrelas “personales”
estaran los actores de lainstitucion escolar donde serealizalaevaluacion y losevaluadores; y
entre las “no personales”, los instrumentos aplicados, los informes de la evaluacion y las
actividades propias del proceso evaluativo.

El sistema de eval uacion de la direccion estratégica de las instituci ones escol ares tiene como

caracteristicas distintivas, con relacion a otras propuestas dirigidas a la evaluacion de la

gestion directiva escolar:

» La especificidad del contenido de la evaluacion, que permite revelar con precision la
calidad del proceso de direccion estratégica escolar, a ser contentivo de las variables
principales (y sus interrelaciones) que caracterizan la aplicacion de esta concepcion
directivaen dichas organi zaciones, |0 que hace mas ef ectivala producci 6n deinformacion
pertinente para la adopcién de las acciones dirigidas a su mejora.

e Laconcepcion delaeval uacion como un sistema de procesos proveedoresy consumidores
deinformacién (caracteristicas, juiciosval orativos, decisiones) cuyainteraccion asegurasu

funcion como mecanismo de gestion de la calidad de la direccion estratégica escolar.
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» Laconsideracion delos procesos de adopcion eimplementacion delasdecisionesparala
mejoray la valoracion de su efecto, como parte consustancial dela actividad evaluadora,
gue no se entiende sdlo como la caracterizacion y la valoracion del objeto.

El sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las ingtituciones escolares, antes

expuesto, ofrece una contribucion alas concepciones tedricas de la Direccion Escolar, que

Alonso, (2006), incluye entre las Ciencias Pedagogicas, en tanto su objeto es el proceso

directivo escolar que tiene una relacion inmediata con el encargo social de la escuela, la

formacion integral de la personalidad de los escolares, a asegurar la articulacion entre los
diferentes procesos que propenden a cumplimiento de ese encargo.

2.3 Metodologia paralaaplicacion del sistema de evaluacion dela direccion estratégica

delasinstituciones escolares

~ e o )

Etapa A.- Planificacion y organizacion
Fase 1. Fase 2. Fase 3.
Preparacion para el Planificacion dela Organizacién de la
proceso de evaluacion. evaluacion
evaluacion .-
x
\ P “ ...................................................... /
4 Etapa B.- Ejecucion )
Fase 1. Fase 2. Fase 3.
Recogidade Caracterizacion - Valoracion
datos del objeto
A

-

/ Etapa C.- Seguimientoy conclusiones de la metaevaluacion.

J
Fase 1. Fase 2. Fase 3.
Elaboracion e Constatacion del Conclusiones
implementacion cumplimiento del delameta
del plan de - plan de mgjora evaluacion
mej ora
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El sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares precisa de

unametodol ogia que viabilice su concrecion en lapréctica. Lamismase sustentaen lalégica

funcional de un proceso de direccion; consta de tres etapas: A.- De planificacion y

organizacion. B.- De gecucion. C.- De seguimiento y conclusiones de la metaeval uacion.

Cadaunase estructuraen fasesy acciones, através delas cuales se cumplen en laprécticalas

funciones y relaciones de los componentes del sistema de evaluaciéon. La presente

metodologia que constituye el principal aporte practico de la investigacion, posee las

caracteristicas siguientes:

¢ Brindalas posibilidades para combinar |os tipos de evaluacion, diagnostica, formativay
sumativa con laglobal o parcial y ser gjecutada por eval uadores externos o de la propia
institucion.

¢ Sesustenta en la participacion activay el compromiso de los implicados en el proceso
evaluativo.

Etapa- A: Planificacion y or ganizacion delaevaluacion, sufuncion esprever y asegurar la

realizacion delos distintos momentos del proceso de eval uacion paragarantizar su desarrollo

efectivo. Las decisiones que se adoptan como parte de este proceso se concretanen el plany

el cronograma del proceso de evaluacion. Consta de tres fases.

1) De Preparacion para el proceso de evaluacion

2) De Planificacién de laevaluacién

3) De Organizacion de la evaluacion.

-

Etapa A.- Planificacién y organizacién

Fase 1. Fase 2. Fase 3.
- e Organizacion de la
Preparacion para el Planificacion dela -
proceso de evaluacion. evaluacion
evaluacion

LaFasel, dePreparacién parael proceso deevaluacion, tiene como contenido lacreacion

de las condiciones previas a los procesos de planificacion y organizacion de la evaluacion,
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gue posibilite el desarrollo con efectividad de los mismos y de |os restantes procesos de la

evaluacion, a partir del pleno dominio de las exigencias y condiciones que entrafia la

aplicacion del sistemade evaluacion de ladirecciOn estratégicaen lasinstituciones escol ares,

paralo cua resulta necesario realizar, entre otras, las acciones siguientes:

El estudio y andlisis del sistema de evaluacién de la direccién estratégica de las
instituciones escolares y de la metodol ogia para su aplicacion préctica.
Ladeterminacién del (o1os) centro(s) o &reas donde serealizaralaevaluacion, segun sea
el caso, considerando el momento del periodo escolar y |as principal es actividades que en
él se desarrollan, que pudieran ser propicias para la caracterizacion y valoracion del
proceso de direccion estratégica escolar.

Ladeterminacion de las personas que integrarén el equipo evaluador, en correspondencia
con €l tipo de experiencia evaluativa a desarrollar (externa o interna); es recomendable
gue esté integrado por entre tresy siete personas.

El andlisis de los principales documentos normativos y metodoldgicos de la(s)

educacion(es) a que pertenece(n) el (o los) centro(s) donde se desarrollard|a evaluacion.

DurantelaFase 2, dePlanificacion delaevaluacion, corresponde laelaboracion de plande

evaluacion, 1o que supone las acciones siguientes:

a)

b)

L a determinacién de | os objetivos especificos de |a eval uacion considerando:

e Laetapadel desarrollo del curso escolar,

e Losresultados que ha(n) venido alcanzando el (los) centro(s) donde se desarrollarala
experiencia evaluadora,

e Lascaracteristicas de las o ingtituciones donde se g ecutara la eval uacion,

e Las posibles barreras sociopsicolégicas y de recursos materiales, que pueden
obstaculizar e cumplimiento de |os objetivos de la evaluacion,

e Lafuncidn rectora del objetivo para los restantes momentos y componentes de la
evaluacion.

Ladeterminacion del tipo de evaluacion que se propone realizar, en correspondenciacon

los obj etivos propuestos, que resultade lacombinaci6n de las diferentes variantes que esta

puede adoptar.
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c) La determinacion del contenido de la evaluacién en correspondencia con €l (los)

d)

objetivo(s) definido(s) y €l tipo de evaluacion gque se desarrollara. La seleccion de las

dimensiones, indicadores y criterios sobre los que se producira informacion

caracterizadora y valorativa relativa a la direccion estratégica escolar, se hara de la

propuesta de contenido de la evaluacion incluida en el sistema tedrico.

El disefio de la metodologia de la evaluacién, teniendo en cuenta los objetivos y el

contenido definido. Este subproceso, del que depende en gran partelavalidez y fiabilidad

de lainformacion y la objetividad de la eval uacion, que comprende, entre otras acciones:

Ladefinicion delos métodos que habran de utilizarse en los diferentes procesos en que
se concretaen la practicalaeval uacion (recogidade datos, caracterizacion, val oracion,
elaboracion del plan de mejora), considerando |os sugeridos en el sistematedrico. Se
recomienda utilizar la entrevista en el cierre del proceso de recogida de datos para
aprovechar sus posibilidades enlacomplementaciony el esclarecimiento delosdatos
obtenidos através de otros métodos como la encuesta, laobservaciony el andisisde
documentos.

Laelaboracién y validacion de los instrumentos que permiten lainteraccion con las
fuentes personalesy no personales, en el proceso de recogida de datos. Se considera
indispensable la confeccion de guias paralas entrevistas, el andlisis de documentosy
las observaciones, gque faciliten la obtencion de los datos con un mayor grado de
precision. Son fuentes personales de gran valor: los directivos del centro y las
instancias superiores, los trabajadores docentes y no docentes, los estudiantes, |os
padres; los dirigentes de las organizaciones politicas, sindicales y estudiantiles del
centro, asi como los agentes de la comunidad. Entre las fuentes no personales, se
tomaran en cuenta: losinformesdevisitasy delos érganos técnicosy de direccion, el
documento contentivo de laestrategiay losinformes de los resultados del trabajo del
centro.

L adeterminacion de lasformas organi zativas que servirdn de marco alas actividades
delaevaluacion, privilegiando las quefaciliten lainteraccion conlosintegrantesdela

comunidad educativa de lainstitucion escolar, como lostalleresy las sesiones para el
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debate colectivo. Es recomendable, igualmente, e empleo de la asesoria y €l

entrenamiento en laimplementacién de |las acciones de mejora.

e Laprevision de la forma en que se realizara la organizacion de |los datos obtenidos
por diferentesmétodosy desde las distintas fuentes, parafacilitar su procesamientoy
triangul acion durante el proceso de caracterizacion del objeto, en las dimensiones e
indicadores definidos. Serecomiendael empleo de unatablade doble entradacomola
gue aparece en €l anexo 2, que estambién de gran utilidad para determinar mejor €l
contenido de cada instrumento. Se considera pertinente, asimismo, laelaboracién de
una guia para €l registro de los datos obtenidos, a partir de cada indicador y sus
criterios, y lasdiferentes fuentes e instrumentos que | os deben aportar; este registro se
constituye en la base de datos paralatriangulacion. (Ver anexo 3)

» Laelaboracion deloscriterios valorativos contentivos de |a caracterizacion ideal del
comportamiento de la direccion estratégica escolar, en los indicadores que han sido
definidos, que servira de patron referencial para la comparacion, en e proceso de
valoracion. Estos criterios han de estar gjustados a los objetivosy el contenido de la
evaluacion; asi como a momento del desarrollo delainstitucion escolar donde estase
aplica. Laelaboracion deloscriteriosvalorativosimplicalaegjecucion delasacciones
siguientes:

\' La definicion del estado ideal (deseado) para cada uno de los indicadores y
criterios de las dimensiones que agrupan el contenido de la evaluacion.

\' Ladeterminacion de las categorias que sintetizaran |os juicios val orativos sobre
cada criterio, indicador y dimensién asi como del estado general de la direccion
estratégicaescolar. Se recomienda que el nimero de categorias seaimpar (igual o
superior atres). En laaplicacion practica del sistema de evaluacién propuesto se
consideraran las de Bien (B), Regular (R) y Mal (M). (Ver anexo 4)

€) El disefio del plan dela metaeval uacién, que presupone la determinaci on de sus obj etivos,
de su contenido (a partir de los indicadores que lo operacionalizan en la propuesta

considerada en el sistema), y de los aspectos metodol 6gicos de su realizacion. El disefio
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habra de prever la recogida de datos a lo largo de todos los procesos que conforman la
evaluacion, para asegurar la calidad de la caracterizacion y la valoracién de estos.

La Fase 3, de Organizacion de la evaluacion, tiene € encargo de establecer las
interrelaciones entre las personas, y de estas con los recursos que se emplearan en la
evaluacion 'y la metaevaluacion. Su contenido corresponde a acciones relacionadas con la
preparacion delosevaluadores, €l aseguramiento delascondicionesmaterialesy financierasy
la concertacién de la evaluacion en el contexto en que esta se desarrollard Son las mas
importantes:

e La elaboracién del cronograma para €l proceso de aplicacion de la evaluacion y la
metaeval uaciOn, donde se precisalasecuenciay lafecha de realizacion de las actividades
gue conciernen a sus diferentes procesos.

e La capacitacion de los evaluadores orientada a proveerlos de los conocimientos
necesarios para su desempefio. Esta partirddela constatacién del nivel de preparacién de
cada integrante del equipo evaluador, en relacion con el sistema de evaluacion que se
aplicard. El contenido dela capacitacion comprendera el estudio del sistema que modela
el proceso de eval uacion de ladireccién estratégicaescolar, y haraénfasisen el andisisde
los aspectos metodologicos y éticos del proceso. Incluye la preparacion de los
responsabilizados con |a recogida de datos para la metaeval uacion

e Ladeterminacion de las responsabilidades de los evaluadores y la clarificacion de las
relaciones jerarquicas y de colaboracién gue se establecerdn entre ellos durante €l
desarrollo de los procesos subsiguientes de la evaluacion y la metaeval uacion.

e El aseguramiento de las condiciones materiales y financieras, de la evaluacién y la
metaeval uacion, queincluyelaprevisiony provision delosrecursosdetal naturaleza, que
sostengan el desarrollo de estos procesos. En tal sentido se requiere asegurar: la
reproduccion delosinstrumentos que asi lo exijan, lalocalizacion y habilitacion delocales
de trabgjo, el acopio de alimentos, la gestién de la transportacion, la localizacion y
ubicacion de medios técnicos e informéticos para €l procesamiento de los datos, la

disponibilidad del presupuesto monetario, entre otros.
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La concertacion de la evaluacidn, en la evaluaciéon externa, implica la puesta en
conocimiento y la coordinacion de las acciones del proceso de evaluacion con los
dirigentesdelasinstitucionesaevaluar, con el propésito delograr suimplicaciony apoyo
al mismo. En las experiencias de autoeval uacion tiene como contenido lainformacion a
todos los integrantes de la comunidad educativa sobre |os propésitos y caracteristicas
principales del proceso a desarrollar, para crear las condiciones sociopsicoldgicas

necesarias que promuevan su participacion activay consciente.

Las decisiones adoptadas durante las fases de esta etapa seran asentadas en el plan de

evaluacion que en su estructura deberd considerar |0s siguientes aspectos:

a)

b)

f)

9)

h)

)
K)

Institucion donde se desarrollara la experiencia de eval uacion.

Periodo en que se desarrollaran los procesos que comprende lagjecucion, € seguimiento
y la metaevaluacion.

Objetivos de la evaluacion.

Tipo de evaluacion.

Instancia responsabilizada con la jecucion de laexperiencia de evaluacion (en el caso de
la evaluacién externa).

Relacion de los integrantes del equipo evaluador con la especificacion de sus
responsabilidades.

Contenido de la evaluacion.

Métodos para el cumplimento de los procesos de la evaluacién e instrumentos que se
utilizarén en su viabilizacion (se anexaran estos ultimos).

Fuentes principales para la obtencién de los datos.

Formas organi zativas a emplear en |os procesos de la evaluacion.

Criterios valorativos, por dimensiones e indicadores, para la emision de los juicios de
valor.

Disefio de la metaeval uacion (objetivos, contenido, aspectos metodol 6gicos)
Requerimientos materiales y financieros.

Cronogramadel proceso evaluativo (incluyelasactividadesadesarrollar durantetodoslos

procesos con las fechas de su realizacion).
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La Etapa B, de Ejecucién de la evaluacién, es la de concrecion de la evaluacion como
actividad practica, en los aspectos concernientes a la recopilacion de los datos, la
caracterizacion y laval oracion del comportamiento deladireccién estratégicaen lainstitucion
escolar, tomando como guialas decisiones contenidasen el plan de evaluacion disefiadoenla
etapa anterior. Consta de tres fases: 1) de Recogida de datos, 2) de Caracterizacion dela

direccion estratégica escolar y 3) de Valoracion.

/ Etapa B.- Ejecucion \
Fase 1. Fase 2. Fase 3.
Recogida de Caracterizacion Valoracion
datos del objeto
*

LaFase 1, de Recogida de datos, requiere de las acciones siguientes:

e Larevision de la disponibilidad de los instrumentos y la creacién de las condiciones
materiales y organizativas para su aplicacion.

» Lacreacion delas condiciones sociopsicol 6gicas paralaaplicacion delosinstrumentos de
evaluacion.

e Laaplicacion de los instrumentos.

« El registro diario de los resultados de | os instrumentos que van siendo procesados, en la
guia elaborada para tales fines.

Serealizara, simultaneamente, larecogida de datos parala metaeval uacion, previendo quelos

evaluadores no se sientan evaluados o los evaluados sientan sobre ellos el peso de otra

evaluacion.

LaFase 2, de Caracterizacion deladireccion estratégica escolar, tiene como contenido la

produccion de informacion relevante, validay fiable relativaa comportamiento del objeto,

tomando como referencialas dimensiones e indicadores definidos, para sostener losjuicios

valorativos que habran de emitirse con posterioridad. Su realizacion exige de las acciones

siguientes:
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La organizacion y contrastacion de los datos en correspondencia con los criterios,
indicadoresy dimensiones del contenido de laevaluacion, con el empleo delaguiaparael
registro de los datos primarios que se sugiere elaborar y la utilizacion de métodos y
procedimientos estadisticos y de corte cuaitativo como € andlisis de contenido y la
triangulacion.

El establecimiento de las caracteristicas que reflgan el estado real de la direccién
estratégicaescolar enlasdimensiones e indicadores definidos, que se sugiererealizar en
el contexto del trabajo grupal del equipo evaluador, aprovechando lasvariadas|ecturas que
pueden hacer susintegrantes delos datos acopiados, |o que posibilitamayor calidad dela

informacion.

LaFase 3, deValoracién, tiene como contenido esencial laemision delosjuiciosvalorativos

sobre el estado de la direccién estratégica de la institucion escolar en que se desarrolla la

evaluacion, a partir de la caracterizacion obtenida sobre su estado, en la fase anterior. La

valoracion implicala realizacién de las acciones siguientes:

La comparacién de las caracteristicas que expresan el comportamiento real de la
direccién estratégicaescolar, con la caracterizacion que modela su estado ideal, contenida
en los criterios valorativos.

La determinacion de la categoria evaluativa que sintetiza el juicio de valor,
correspondiente acada dimensién eindicador y aladireccion estratégicadelainstitucion
escolar como variable general delaevaluacion, apartir del resultado de laaccion anterior
y el consenso del equipo evaluador.

La precision de los argumentos que sostienen las categorias eval uativas otorgadas.

El anélisisdelosresultados de |a val oracion con lasmaximas autoridades delainstitucion

por parte del equipo responsabilizado con la evaluacion.

LaEtapaC, de Seguimientoy conclusionesdelaM etaevaluacion, eslamés prolongadadel

proceso de evaluacion; tiene el encargo de viabilizar la mejora de la direccion estratégica

escolar y del propio proceso de su evaluacion. Paraello constadetresfases: 1) De Elaboracion

e implementacion del plan de mgjora. 2) De Constatacion del cumplimiento del plan de

mejora. 3) De Conclusiones de la metaeval uacion.
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/ Etapa C.- Seguimiento y conclusiones dela metaevaluacion. \

Fasel. Fase 2. Fase 3.
Elaboracion e Constatacion del Conclusiones
implementacion cumplimiento del delameta
del plande mejora. | plan de mejora evaluacion

La Fase 1, de Elaboracién e implementacion del plan de mejora, tiene como contenido

esencial laplaneacion de |as acciones encaminadas ala solucién de los problemas revelados

por el proceso de evaluacion y a consolidar los logros identificados, con la participacion

activa, el compromiso y la responsabilidad de los implicados. El contenido de la fase se

concreta en las acciones siguientes:

El analisisdelainformacion derivada delosprocesos de caracterizacion y val oracion por
el equipo de direccidn de lainstitucion escolar.

La identificacion y andlisis de los principales problemas presentes en la direccion
estratégica escolar, o que incluye la precisiéon de sus causas.

La determinacion de las acciones mas convenientes para la solucion de los problemas
identificados, con los plazos para su materializacion y los responsables de su
cumplimento.

La creacidn de las condiciones (organizativas, sociopsicologicas y materiales) para la
aplicacion de las acciones acordadas.

La aplicacion del plan previsto y el desarrollo de acciones de regulacién, control y

evaluacion de su comportamiento, por el equipo de direccion de lainstitucion.

La elaboracién del plan de mejora puede ser desarrollada utilizando el método general de

solucion de problemas, lo que implicala participacién de todo el equipo de direcciény otros

miembros de la comunidad educativa en la toma de decisiones, para la blasgueda de

solucionesalaprobleméticaabordada. El método incluye|os siguientes pasosgenerales, alos

gue se asocian técnicas de trabajo en grupo: 1) Identificacion y seleccion del problema. 2)
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Andlisisdel Problema. 3) Generacion de solucionesalternativas. 4) Seleccidny planificacion

delasolucién. 5) Aplicacion de la solucion. 6) Control y evaluacion de la solucion.

LaFase 2, de Constatacion del cumplimiento del plan de mejor a, tiene como cometido la

comprobacién del proceso de aplicaciény lavaloracién de los resultados del plan de mejora,

tareaque corresponde al equipo evaluador en estrecha coordinacion con el equipo dedireccion

de lainstitucién escolar. Su realizacidn supone las acciones siguientes:

Laprevision delas vias, el contenido, los momentosy |os responsables de la realizacion
del control y laevaluacion de laaplicacion y los resultados del plan de mejora.

El andlisis sistemético de la informacion generada por la realizacién de las acciones de
control y evaluacion y la adopcion de medidas correctivas.

El balance final delosresultados de laaplicacién del plan de mejora, a cierredel periodo
proyectado.

LaFase 3, deConclusionesdela M etaevaluacion, tiene como contenido lacaracterizaciony

valoracion del proceso de evaluacion de la direccion estratégica escolar y la adopcién de

decisiones para su mejora, a partir de los datos acopiados durante todos sus momentos. El

contenido de lafase se precisa en las acciones siguientes:

La recogida de datos sobre |os procesos que conforman latercera etapa.

La organizacion y contrastacion de los datos recopilados durante todas las fases de la
evaluacion, en correspondencia con los indicadores y dimensiones del contenido de la
metaeval uacion, con el empleo de laguia para el registro de los datos primarios prevista
paratal fin.

El establecimiento de las caracteristicas que reflgjan el estado real de laevaluacion dela
direccién estratégica escolar en los indicadores definidos.

La comparacion de las caracteristicas que expresan e comportamiento real de la
eval uacion de ladireccion estratégicaescolar, con lacaracterizacidn que modelasu estado
ideal, contenida en los criterios val orativos preestablecidos.

La determinacion de la categoria evaluativa que sintetiza el juicio de valor,
correspondiente acadaindicador y a proceso de eval uacion de ladireccion estratégicade

lainstitucion escolar como variable general de la metaeval uacion.
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- Laprecisiéon de los argumentos que sostienen las categorias eval uativas otorgadas.

- El andlisisde los resultados de la valoracién por el equipo eval uador.

- Laidentificaciony andlisis de los principal es problemas presentes en la evaluacién de la
direccién estratégica escolar y la determinacion de las acciones mas convenientes para
enfrentarlos durante la realizacion de futuras experiencias de evaluacion.

Lasaccionesdel proceso conclusivo delametaeval uacion serealizaran en sesiones detrabajo
colectivo con el personal del equipo evaluador y otros invitados.
La metodologia para la evaluacion de la direccion estratégica escolar, que posibilita la
materializacion del sistematedrico quelesirve de sustento, presentadaen este capitulo, puede
ser empleada por |os equipos directivos de las instituciones escolares de los distintos niveles
educativos para desarrollar experiencias de autoevaluacion; asi como por las instancias
intermediasy superiores de la estructura del sistema nacional de educacion.
Conclusiones del capitulo
El estudio diagnéstico sobre el estado de la evaluacién de la direccion estratégica en las
instituciones escolares, desarrollado en la provincia de Holguin, contribuy6 a corroborar la
existenciadel problemacientifico que origind lainvestigacion, a hacer evidentelacarenciade
una précticasistemética eindependiente al respecto. Lasconsideracionesvalorativasreferidas
a la direccion estratégica escolar no son el resultado de procesos que se encaminan,
especificamente, aevaluar su comportamiento, sino de otras acciones que tienen un contenido
evaluativo orientado hacia a otros objetos.
La contradiccion internaidentificadaen el proceso investigativo, que estarelacionadacon la
faltade especificidad del contenido delaevaluacion paraaportar unavision integral sobreel
estado de la direccion estratégica en las instituciones escolares, que posibilite actuar en su
mejora, encontro respuesta en un sistema de evaluacion, de caracter tedrico, que modela su
contenido sobre la base alas particul aridades que caracterizan alos procesos queintegran la
direccion estratégica, en las escuelas.

El sistemade eval uacién de ladireccion estratégicade lasinstituci ones escol ares se distingue,

ademés de la especificidad del contenido de la evaluacion, por estar conformado por un

conjunto de procesos proveedoresy consumidores deinformacion cuyainteraccién dialéctica
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hace posible el alcance de su objetivo y, por considerar, entre esos procesos, alos que tienen
como funcion la adopcién e implementacion de las decisiones paralamejoray lavaloracién
de su efecto.

La metodol ogia para la evaluacion de la direccion estratégica de | as instituciones escolares,
modelada a partir de la |6gica funcional de un proceso directivo, encauza, a través de las
acciones que conforman sus etapas y fases, la realizacién de la evaluacion como actividad
préctica. Su disefio tomacomo sustento al sistematedrico propuesto, de cuyos subsistemas se

deriva el contenido de las etapas 'y fases.
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CAPITULO I
CONSTATACION DE LA PERTINENCIA DEL SISTEMAY FACTIBILIDAD DE
LA METODOL OGIA DE EVALUACION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA DE
LASINSTITUCIONESESCOLARES
Este capitulo presenta los resultados de la consulta a expertos para la valoracion de la
pertinenciadel sistemade evaluacién deladireccion estratégicade lasingtituciones escolares,
asi como de la aplicacion préactica de lametodol ogia que o concreta, parala constatacion de
su factibilidad y la corroboracion de la pertinencia del sistema propuesto.
3.1. Resultadosdela consulta a expertos sobrelavaloracion delapertinenciadel sistema
de evaluacion de la direccién estratégica de lasinstituciones escolares
Paralavaloracién delapertinenciadel sistemade evaluacién deladireccion estratégicadelas
instituciones escolares, se desarroll6 €l proceso de consulta a expertos, que posibilitd la
obtencién deinformacion acercadel consenso de especialistas sobre |a propuesta presentada.
El proceso de seleccion de los expertos se realiz6 apartir delosfundamentosy requerimientos
paraladeterminacion del coeficiente de competenciaK de los mismos. Setomaron en cuenta
otros aspectos rel acionados con ladisposicidn de los expertos para contribuir enlosandlisisy
valoracion de la propuesta, su formacion académicay su experienciaen cargos de direccion.
El proceso de seleccion delos expertos, tuvo dos momentos, € primero fue ladeterminacion
de los posibles expertos y el segundo se centrd en la obtencidn de la informacion sobre el
coeficiente de competenciaK, de cadauno, apartir delaformulaK=%2(Kc+Ka), siendo: K=
Coeficiente de competencia, Kc= Coeficiente de conocimiento y Ka= Coeficiente de

argumentaci on.
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Se envi6 un cuestionario a 45 posibles expertos, de los cuales respondieron 36, resultando
seleccionados 32. De los expertos sel eccionados, 25 obtuvieron puntuaciones entre 0,8y 1,
paraun coeficiente de competenciaaltoy siete obtuvieron puntuacionesentre 0,7y 0,8 paraun
coeficiente de competencia medio. El grupo de los 32 expertos seleccionados, presenta las
caracteristicas siguientes: €l 21,8 % (siete) ostentan el grado cientifico de doctor encienciasy
el 43,75 % (14) € titulo académico de méster; el promedio de afios de experiencia en la
docencia es de 25,15, y en cargos de direccion de 13,18. Los elementos antes sefialados
enrigueci eron los argumentos acercade lacompetenciadelos expertos paraemitir loscriterios
valorativos acerca de la propuesta. (Anexos5Yy 6)

L os aspectos objeto de la consulta alos expertos fueron: A) La pertinencia del sistemacomo
totalidad. B) La pertinencia de las dimensiones que operacionalizan €l contenido de la
evaluacion y C) La pertinencia de los indicadores y criterios de las dimensiones. Para las
valoraciones de los expertos se consideraron, las categorias: C1.- Muy pertinente. C2.-
Bastante pertinente. C3.- Pertinente. C4.- Poco pertinente y C5.- No pertinente.

A los efectos de estainvestigacion, se entiende la pertinenciacomo la cualidad que expresala
adecuacion (idoneidad) del sistema propuesto para resolver la contradiccion interna que se
identifico y, con ello, el problema cientifico que generd lainvestigacion.

El andlisis de los resultados del procesamiento estadistico de los datos, asi como de las
sugerencias, permitieron arribar a las consideraciones siguientes:

Acerca de la valoracién de los expertos sobre la pertinencia del sistema como totalidad, a
partir deloscriterios sobre: laestructuradel sistema, ladenominacion deloscomponentesdel
sistema, laadecuacion a objeto que eval Ua, lasuficienciadelos componentesdel sistemay la
adecuacion del contenido a evaluar. Los puntos de corte para las categorias de C1 a C5, se

comportaron segun se representa en la gréfica siguiente:

C1 c2 C3 c4 TS

Punto de corte 0,08 1,15 2,38 3,49

El grado de concordancia representado en el valor de N— Promedio de cada uno de los

aspectos consultados, se comporté como sigue: A.- La estructura del sistema (0.29). B.- La
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denominacion de los componentes del sistema (0,19). C.- Laadecuacion al objeto que evalla
(0,13). D.- La suficiencia de los componentes del sistema (-0,04) y E.- La adecuacién del
contenido aevaluar (-0,02). Como se puede apreciar |os resultados colocan alos aspectos
(D vy E) en valores por debajo del punto de corte C1 (0,08), “muy pertinente”, los tres
restantes (A, B y C) entre los puntos de corte C1 y C2 (1,15), “bastante pertinente”. El
resultado del consenso de los expertos reflgja una valoracién positiva acerca de los
aspectos consultados. (Ver anexo 7)

Con respecto ala valoracion sobre la pertinencia de las dimensiones que operacionalizan el
contenido de la evaluacion: A.- Preparacion de las condiciones previas. B.- Planeacion

estratégicay C.- Implementacion y control, los valores de |os puntos de corte fueron:

C1 C2 C3 c4 C5

Punto de corte 0,03 1,04 2,29 3,49

El valor de N- Promedio de las dimensiones A (-0,13) y B (0,01), las ubica por debgjo de C1
(0,03), lo que las califica como “muy pertinentes”. La dimension C, en la que el valor de N-
Promedio es 0,11, se considera como “bastante pertinente”, al ubicarse entre C1 y C2. Lo
anterior revela la existencia de consenso acerca de la pertinencia de las dimensiones
propuestas, paraevaluar ladireccion estratégicaen lasinstituciones escolares. (Ver anexo 8)
En cuanto alapertinencia delosindicadoresy criterios que operacionalizan las dimensiones
gue conforman el contenido de la evaluacién, los resultados alcanzados se exponen a
continuacion:

Los puntos de corte obtenidos, correspondientes a la dimensién A: “preparacion de las

condiciones previas”, fueron los siguientes:

C1 C2 C3 c4 C5

Punto de corte 0,19 1,19 3,33 3,49

Los valores de N- Promedio paralosindicadoresy criterios de esta dimensién fueron:



82

Indicador / criterio Puntode | Categoria
corte
Indicador 1 | Preparacion delos dirigentes -0,1 M p
Criterio 1.1 | Dominio de la politica educacional y los -0,14 Mp
documentos normativos y politicos...
Criterio 1.2 | Conocimiento de la metodologia asumida. -0,01 M p
Indicador 2 | Identificacion y sensbilizacion de los 0,02 Mp
implicados...
Criterio 2.1 | Informacion que tienen los miembros de la 0,02 M p
comunidad escolar...
Criterio 2.2 | Aceptacion por los miembros de la comunidad 0,02 M p
escolar de (...) aplicar la direccion estratégica.
Indicador 3 | Planificacion y organizacion del proceso de -0,13 M p
direccion estratégica.
Criterio 3.1 | Determinacion delos aseguramientos organi zativos -0,17 Mp
y de recursos...
Criterio 3.2 | Determinacion de las tareas a desarrollar y los| -0,01 Mp
responsables en su gecucion.
Criterio 3.3 | Elaboracion del cronograma de trabgo para el 0,51 Bp

proceso de aplicacion ...

Como se observa, lavaloracion delos expertos resulto favorabl e en cuanto ala pertinenciade

todoslosindicadoresy criteriosdeladimension. Lostresindicadoresy seisdeloscriterios se

ubican en la categoria de “muy pertinente”, al estar sus valores de N- Promedio por debgjo de

0,19. El criterio 3.3, al ubicarse entre los puntos de corte C1y C2, se califica como “bastante

pertinente”. (Ver anexo 9)

En la dimensién B: “planeacién estratégica”, los puntos de corte obtenidos fueron los

siguientes:
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C1 C2

C3 c4

C5

Punto de corte 0,12

0,94 2,93 349

Los valores de N- Promedio paralosindicadoresy criterios de esta dimensién fueron:

Indicador / Criterio Punto de | Categoria
corte

Indicador 4 | Definicion delamision delainstitucion. -0,27 Mp

Criterio 4.1 | Correspondenciadelamision con el encargo social -0,24 M p
de lainstitucion.

Criterio 4.2 | Claridad, especificidad, credibilidad y proyeccion -0,3 Mp
futura de la mision...

Criterio 4.3 | Conocimiento que tienen los miembros de la -0,12 M p
comunidad escolar de lamision...

Indicador 5 | Andlisisestratégico. -0,09 Mp

Criterio 5.1 | Determinacion de las ventgas, desventgjas, -0,05 M p
oportunidades y amenazas.

Criterio 5.2 | Determinacion de los implicados o grupos 0,37 Bp
implicados...

Criterio 5.3 | Interrelacion de los resultados del andiss 0,26 Bp
estratégico para identificar alternativas...

Indicador 6 | Adopcion de las decisiones estratégicas. 0,18 Bp

Criterio 6.1 | Utilizacion delosresultados del analisisestratégico -0,16 Mp
en la adopcién de las decisiones...

Criterio 6.2 | Identificacion de los valores institucionales... 0,42 Bp

Criterio 6.3 | Identificacion de las direcciones principales o -0,05 M p

estratégicas de lainstitucion.




Criterio 6.4 | Relacion de las direcciones principaes o 0,34 Bp
estratégicas con el cumplimiento de la mision...

Criterio 6.5 | Determinacion de los objetivos estratégi cos. -0,1 Mp

Criterio 6.6 | Correspondencia de los objetivos estratégicos con -0,14 M p
las decisiones estratégicas y lamision.

Criterio 6.7 | Precision, claridad y factibilidad de los objetivos -0,3 M p
estratégicos...

Criterio 6.8 | Grado en que las acciones estrategi cas concretan el 0,37 Bp
cumplimiento de los objetivos...

Criterio 6.9 | Participacion delostrabg adores, las organizaciones -0,16 M p

y los padres...

La valoracién de los expertos sobre la pertinencia del contenido de esta dimensién resultd
también positiva. Los tres indicadores y 10 de los criterios se califican como “muy
pertinentes” (por debajo de 0,12), y los cinco criterios restantes se ubican como “bastante
pertinentes”, por cuanto su valor N- Promedio esta por encimade 0,12. (Ver anexo 10)

Los puntos de corte de los indicadores y criterios de la dimension C: “implementacion y

control”, se expresan en la gréfica siguiente:

C1 | c2 | C3 C4 C5
Punto de corte 0,15 0,98 3,16 3,49
Indicador / Criterio Punto de | Categoria
corte

Indicador 7: | Determinacion de los planes tacticos. -0,21 M p

Criterio 7.1 | Determinacion de los objetivos tacticos de la -0,1 M p
institucion.

Criterio 7.2 | Grado en que los objetivos tacticos satisfacen el -0,19 Mp
cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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Criterio 7.3 | Contenido retador, verificable, claro y factible de -0,19 Mp

los objetivos técticos.

Criterio 7.4 | Determinacion de las acciones tacticas de la 0,5 Bp
institucion.
Criterio 7.5 | Grado en que las acciones tacticas satisfacen el -0,09 Mp

cumplimiento de |os objetivos técticos.

Criterio 7.6 | Concertacion de los objetivos con los colectivos 0,14 M p
(de area) y cadatrabajador.

Criterio 7.7 | Compromiso de los integrantes de la comunidad 0,57 Bp
escolar.

Indicador 8 | Sistemade control y evaluacion. 0,49 Bp

Criterio 8.1 | Disefio del sistemade control y evaluacion. -0,05 M p

Criterio 8.2 | Aplicacion del sistema de control y evaluacion de -0,06 M p
laestrategia.

Criterio 8.3 | Autocontrol y autoevaluacion que realizan los -0,08 M p

colectivos de las areas y cada miembro.

Criterio 8.4 | Empleo de lainformacion, en la actualizacion de -0,11 M p

las decisiones estratégicas.

Indicador 9 | Resultados institucionales. -0,19 Mp

Criterio 9.1 | Cumplimiento de las prioridades del nivel -0,22 M p
educacional.

Criterio 9.2 | Grado de participacion de la comunidad escolar. -0,2 M p

Al igual que en las dos primeras dimensiones, €l criterio de |os expertos resulté favorable en
cuanto alapertinenciadelosindicadoresy criterios de estadimensién, por cuanto dosdelos

indicadores y 12 criterios se ubican en la categoria de “muy pertinente” (por debajo de 0,15
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que es el punto de corte para C1) y un indicador y un criterio se califican como “bastante

pertinentes” (por encimade 0,15). (Ver anexo 11)

El andlisisdelas sugerenciasy recomendaciones formuladas por |os expertos, coadyuvo alas

modificaciones dirigidas a mejorar la propuesta. Algunas de €ellas fueron:

e Se cambid el enunciado del criterio 9.2, “Nivel de compromiso logrado en los miembros
de la comunidad escolar con los propoésitos institucionales”, por “Grado de participacion
de la comunidad escolar en la concrecion de los objetivos de la institucién”.

e Seelaboré unaguiaparael registro delosdatos primarios, apartir delas variadas fuentes
y métodos que lo aportan, que facilita su triangulaciéon y, con ello, e proceso de
caracterizacion del objeto.

El criterio aprobatorio de los expertos, expresado en las categorias de muy pertinente y

bastante pertinente en que se ubican todos | os el ementos sometidosasu val oracion, revelauna

consideracién favorable sobre |a pertinencia del sistema, 1o que incluye la valoracion de su
estructura, de ladenominaciény suficienciade suscomponentesy de su adecuacion a objeto,
através del contenido que se propone para la evaluacion de la direccion estratégica escolar.

3.2. La aplicacion préctica de la metodologia para la evaluacion de la direccién

estratégica de lasinstituciones escolares

Con €l objetivo de constatar la factibilidad de la metodologia para la evaluacion de la
direccion estratégicade lasinstituciones escolaresy corroborar lapertinenciadel sistemaque
la sustenta, se desarrollaron las actividades de la tarea investigativa prevista para estos
propésitos, durante el periodo comprendido entreel 5dejunioy el 21 de octubre de 2006, en
cuatro centros docentes del municipio de Holguin, correspondientes a las educaciones
primaria, secundaria bésica, técnicay profesional y especial.

La seleccion del municipio y los centros donde se aplico la metodologia tuvo un carécter

intencional. Fue escogido el municipio de Holguin, partir de las razones siguientes:

e Laposibilidad deredlizar laintervencion durante un largo periodo, de manerasistemética,
por ser el territorio donde radica la sede de la Universidad de Ciencias Pedagogicasy la

instancia, de este centro, que auspicio lainvestigacion.
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e El municipio tenia, en el momento en que se aplico la experiencia, centros docentes de
todas las educaciones, con excepcion de la preuniversitaria.
Loscuatro centros fueron escogidos por presentar caracteristicasfavorablesparalarealizacion
de la experiencia evaluadora, tales como: la preparacion y experiencia de los directores, la
estabilidad de sus equipos directivos, tener una matricula media dentro del nivel educativo,
poseer una estructura organizativa representativa de los centros del nivel y estar ubicados en
diferentes éreas de la ciudad de Holguin.
La Escuela Primaria “José Maceo Grajales” se encuentra ubicadaen el Reparto VistaAlegre,
perteneciente a los barrios periféricos del municipio Holguin, la matricula que tenia en el
momento en que se desarroll 6 laexperienciaerade 423 alumnos desde preescol ar hasta sexto
grado y un equipo de direccion con 5,3 afios de experiencia promedio en la direccion de este
tipo de centro.
La Escuela Secundaria Basica “José Marti Pérez” se encuentra en el centro histdrico de la
ciudad de Holguin, poseia en e momento en que se desarroll 6 laexperienciaunamatriculade
632 estudiantes de lostres grados del nivel y un equipo directivo con 6,5 afios de experiencia
promedio en la direccion de este tipo de centro.
El Instituto Politécnico “Camilo Cienfuegos Gorriaran” se encuentra enclavado en el reparto
“Luz”, pertinente a uno delosbarrios periféricos del municipio Holguin, teniaen el momento
en que se gecutd la experiencia de evaluacion una matricula de 525 estudiantes de las
especialidades. Contabilidad, Bibliotecologiay Secretariaoperadorade micro, y un equipo de
direccion con 6,3 afos de experiencia promedio en la direccion de este tipo de centro.
La Escuela Especial “Lethy Rieng” con régimen de vida interna, estd ubicada en la
circunvalacion de la parte “Este” del municipio de Holguin, poseia en el momento en que se
€j ecuto la experiencia de autoeval uacion una matriculade 127 estudiantes de la especialidad
de Sordo e hipo-acustico, €l equipo directivo tenia 4,5 afios de experiencia promedio en la
direccion de este tipo de centro.
En los centros pertenecientes a las educaciones primaria, secundaria basica y técnica y
profesional, la experiencia se aplicé como evaluacion externa. En la escuela especial se

desarroll6 como autoeva uacion.
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A los fines de la investigacion, se entiende la factibilidad como la cualidad que expresa la
posibilidad y la conveniencia de poner en préctica la metodologia para la evaluacion de la
direccion estratégica de las instituciones escolares, a partir de considerar su coherencia y
viabilidad.

La coherencia se refiere a la cualidad de la metodologia que expresa la suficiencia y
articulacién sistémica de las acciones que la conforman y le permite cumplir cabalmente la
funcién de guiar el proceso de evaluacion.

Laviabilidad serefiere alacualidad de lametodol ogiaque expresa su aptitud (idoneidad) para
ser aplicada en una experiencia concreta con resultados satisfactorios.

Por consiguiente, lavaloracién delafactibilidad delametodol ogiaexigid, durante €l proceso
de su aplicacion, de la recogida simultdnea de datos que posibilitaran conformar la
informacion acerca de los aspectos antes planteados. Este proceso se desarrollg, en gran
medida, apartir delapuestaen practicade los métodos e instrumentos disefiados parareali zar
la metaeval uacion.

Laaplicacion enlapréacticade lametodol ogia paralaeval uacién de la direccion estratégicade
las instituciones escolares, se realizo a partir de |as etapas, fases y acciones contenidas en la
propuesta.

Como parte de la etapa de planificacion y organizacidn prevista en la metodologia, se
€j ecutaron las acciones concernientes alafase de preparacién para el proceso de evaluacion.
Se determind la conformacion del equipo evaluador encargado de desarrollar la experiencia
como evaluacion externa en los centros de las educaciones primaria, secundaria bésica y
técnica y profesional seleccionados. Ademés del autor de esta tesis, como investigador
principal, formaron parte del equipo, otros tres colaboradores, con preparacion en las
concepciones de la direccion estratégica.

Se readlizo el estudio y andlisis del sistema de evaluacién de la direccion estratégica de las
instituciones escolaresy delametodol ogia para su aplicacion préctica, por losintegrantes del
equipo constituido para g ecutar la evaluacion externa en los centros previstos. En las dos
sesiones de trabagjo desarrolladas, se hizo énfasis en los objetivos y el contenido de la

evaluacion; asi como en sus aspectos metodol gicos. Se precisd € contenido de las etapas,
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fasesy delas acciones que concretan |0s procesosy subprocesos de laevaluacion, incluidala
metaeval uacion.

Durante | as sesiones de trabaj o mencionadas se procedid, igualmente, a estudio y anadlisisde
| os principal es documentos normativos y metodol 6gicos de | as educaci ones a que pertenecen
los centros seleccionados para la aplicacion de la experiencia de evaluacién externa. En tal
sentido, se profundizé en aspectos como el proceso de implementacion del “modelo de la
escuela primaria”, los objetivos planteados en la transformacion de la secundaria basica, las
formas de desarrollar, en la actualidad, la ensefianza practica en el centro seleccionado de la
Educacion Técnicay Profesional.

Se realizaron visitas previas a los tres centros donde se desarrollaria la experiencia como
evaluacion externa, afin de sensibilizar alos equipos de direccidn con sus propositos, apartir
designificar los beneficios paraladireccion deloscentrosy parael proceso investigativo; asi
como laformaen que se utilizaria la informacion derivada de |la jecucion de la eval uacion.
Se contactd con la direccion institucional de la Escuela Especial “Lethy Rieng”, donde la
experiencia se desarrollaria como autoevaluacion, para la definicion del grupo de trabajo
encargado de conducir el proceso de evaluacion, que seintegré con los miembrosdel Consgo
de Direccion del centro, y otros colaboradores. La preparacion de este equipo eval uador fue
realizada por el investigador principal, en el contenido del sistema de evaluacion de la
direccion estratégica de las instituciones escolares y de la metodologia para su aplicacién
préctica. Se enfatizo, ademas, en aspectos conceptual es y metodol 6gicos relacionados con la
evaluacion educativay la direccion estratégica escolar.

El proceso de planificacion de la evaluaciéon se desarrollé conforme alo establecido en la
segunda fase de |a etapa de Planificacion y organizacion de la evaluacion, concebida en la
metodologia. Como resultado de ese proceso quedd elaborado el plan de evaluacion,
contentivo de los objetivos, el contenido a evaluar y la metodologia a emplear para su
realizacion. Paraalcanzar este propdsito se desplegaron las acciones que se prevén dentro de
estafase.

Se determind como objetivo del proceso de evaluacién: la obtencion de informacion

caracterizadoray valorativa acerca de | os procesos que conforman la direccion estratégica
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escolar, para ser utilizada en latoma de decisionesdirigidaamejorar el proceso directivo en
los centros docentes sel eccionados.

La realizacion del proceso evaluativo estuvo, asimismo, orientada por el propdsito
investigativo con que se aplicd laexperiencia: valorar lafactibilidad delametodologiaparala
aplicacion préctica del sistema de evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones
escolaresy, apartir de ello, confirmar la pertinenciadel sistema (modelo tedrico) quelesirve
de base.

El objetivo, en € proceso de redlizacion préctica de la evaluacion, se atemperd a las
caracteristicas delaetapafinal del curso escolar en que se encontraban loscentros, |o quetuvo
incidencia para la observacion de procesos de la direccion estratégica que no son
caracteristicos de este momento.

AUn teniendo en cuenta lo antes sefidlado, en la determinacion del contenido de la
eval uacion se consideraron todos losindicadoresy criteriosdelas dimensiones establecidasen
el sistemade evaluacion: la preparacion de las condiciones previas, 1a planeacion estratégica
y laimplementaciony control. Paralametaeval uacién, que tuvo unaimportanciafundamental
enlarealizacion delaexperiencia, por lainformacion que aporté paravalorar lafactibilidad de
lametodol ogiaen aplicacion, se consideraron todos|osindicadoresy criterios propuestosen €l
sistema.

Laelaboracion del disefio metodol 6gico dela evaluacion partié de considerar 10s objetivos
y €l contenido definidos; asi como el momento del curso en que se aplicd laexperiencia, que
constituy6 un referente principal para determinar qué métodosy fuentes utilizar para obtener
datos sobre todos los indicadores y criterios.

En larecogida de datos se privilegiaron como métodos la encuesta, laentrevistay el andlisis
de documentos por la posibilidad que estos of recen, pararecoger datos referidosaprocesosya
concluidos, utilizando como fuentes a las personas y a los documentos gque conservan la
memoria de |o acaecido.

Se concibid la encuesta a directores, subordinados, padres y jefes de las organizaciones

politicasy de masasdeloscentros (ver anexos 12, 13, 14y 15), y laentrevista con directores,
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subordinados, jefes de las organizaciones del centroy jefes de las ensefianzas en €l municipio.
(Ver anexos 16, 17, 18, y 19)

Se previd, ademas, la observacion y el andlisis de documentos, con el apoyo de las guias
correspondientes para la recoleccién de datos relacionados con €l objeto de evaluacion. (Ver
anexos 20y 21)

Como parte del disefio metodol 6gico de la evaluacion se definieron, también, los métodosy
técnicas que se emplearian para la realizacion de los restantes procesos de la evaluacion:
caracterizacion del objeto, valoraciony el aboraci dnimplementacion y constatacion del plan de
mejora.

En tal sentido, parala caracterizacién del objeto se determinaron métodosy procedimientos
estadisticosy de caracter cualitativo (como el andlisisde contenido y latriangulacion) parael
procesamiento de los datos; asi como el andlisis-sintesis y la induccién deduccién, para
establecer |as caracteristicas del comportamiento del objeto de evaluacion.

Para la valoracién, en funcion de la informacion caracterizadora producida, se  previo el
empleo de técnicas de trabajo en grupo (de generacién de ideas y de obtencidn de consenso,
entre otras) parafacilitar el andlisis colectivo y laemision de losjuicios valorativos.
Entrelos métodos propuestos paralaelaboracion del plan de mejora, se proyect6 € método de
solucion de problemas sugerido en lametodol ogia, y paralaconstataci on de su cumplimiento,
se previo, entre otros, el empleo de laentrevista, €l andlisis de documentos.

En funcion delosmétodosy técni cas considerados paralarecogida de datos, se determinaron
como fuentes personales de informacion a los directores y jefes de grados, ciclos y
departamentos de los centros seleccionados; asi como a los jefes de las ensefianzas
municipales correspondientes. Se considero, ademas, entre estas fuentes, a una muestra
representativa de los trabajadores docentes y no docentes, los padres, los estudiantes y
dirigentes de las organizaciones estudiantiles y sindicales de los centros. (Ver anexo 22)

Se concibid laprioridad delautilizacion de lasfuentes documental es, entre las no personal es.
Por consiguiente, se definieron como documentos que debian ser objeto derevisiony andlisis,
los contentivos de la estrategia escolar y las memorias de los 6rganos técnicosy de direccién

del centro; asi como los informes de visitas y registros de entrenamientos metodol 6gicos
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conjuntos. Entre los procesosy actividades aobservar, en calidad de fuentes no personalesde
informacion, dado el momento del curso en que se desarroll6 la experiencia evaluadora, se
consideraron los de conclusiones de la eval uacion profesoral y los referidos al analisisdelos
resultados del curso escolar que terminabay ala proyeccion del proximo.

Se elabord una matriz para correlacionar los indicadores, con las fuentes y los métodos y
técnicas seleccionados, para lograr mayor precision en la recogida de los datos y en la
elaboracion de los instrumentos que viabilizan ese proceso. (Ver anexo 2)

Se previeron como formas or ganizativas, los talleres, reuniones y despachos, como marco
organizativo paralaaplicacién delos métodosy técnicas definidas. Lavisita, en el casodelos
centros en que se aplico la experiencia como evaluacion externa, se planted como el marco
general para el desarrollo de laevaluacion.

Para la emisién de los juicios de valor, se adecuaron los criterios valorativos, como
caracterizacion del estado deseado del comportamiento de ladireccion estratégicaescolar, en
los diferentes criterios, indicadores y dimensiones establecidos, que se proponen en la
metodol ogia (ver anexo 4). Seratificaron como categorias parasintetizar esos criterioslasde
Bien, Regular y Mal.

A manera de gemplo, se presentan los criterios valorativos que se adecuaron para la
valoracion del indicador 6: “adopcion de las decisiones estratégicas (elaboracion de la
estrategia escolar)”, incluido en la dimension B: “planeacion estratégica”.

Para la valoracion del indicador en la categoria de Bien se establecié la siguiente
caracterizacion: En el documento contentivo dela estrategia escolar se observa una adecuada
utilizacion de los resultados del andlisis estratégico desarrollado (como parte de la
planeacion) parala definicidn de las decisiones estratégicas fundamentales: definiciondelas
direcciones estratégicas, |0s obj etivos estratégicosy |as acciones estratégicas. Seapreciaque
las direcciones estratégicas reflejan las prioridades basicas del trabajo de la institucion
escolar y que, a través de su interrelacion se asegura el cumplimento de la misién de la
escuela. Los objetivos estratégicos son retadores, factibles, clarosy verificables, y contribuyen
aasegurar las prioridades definidas como direcciones estratégicasy la mision institucional.

Las acciones estratégicas determinadas posibilitan el alcance de |os objetivos estratégicos
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definidos. Se obtienen evidencias de una activa participacion delacomunidad educativaenla
adopcion de las decisiones estratégicas.

Para la valoracion del indicador en la categoria de Regular se establecié la siguiente
caracterizacion: En el documento contentivo de la estrategia escolar se observa que los
resultados del andlisis estratégico desarrollado (como parte de la planeacion), fueron
utilizados limitadamente en el proceso de adopcion de las decisiones estratégicas
fundamentales, 1o que afecta la calidad de las mismas. Se aprecia que algunas de las
direcciones estratégicas definidas no constituyen prioridades basicas del trabajo de la
institucion escolar. Los objetivos estratégicos no cumplen plenamente las caracteristicas que
aseguran su pertinencia (ser retadores, factibles, claros y verificables), por lo que su
cumplimiento no tributar& eficazmente aasegurar lasprioridadesy lamisioningtitucional. No
todas|as acciones estratégicas resultan adecuadas para posibilitar € alcance delosobjetivos
estratégicos definidos. Se obtienen evidencias de la participacion limitada de la comunidad
educativa en la adopcién de las decisiones estratégicas.

El indicador se valorara con la categoria de M al, cuando: En el documento contentivo de la
estrategia escolar se observa que los resultados del analisis estratégico desarrollado (como
parte de la planeacién), no fueron utilizados en el proceso de adopcién de las decisiones
estratégicas fundamentales. Se aprecia, por tanto, que varias de las direcciones estratégicas
definidas no congtituyen prioridades basicas del trabajo de la institucion escolar. Los
objetivos estratégicos no cumplen los requisitos que aseguran su pertinencia (ser retadores,
factibles, claros y verificables). Las acciones estratégicas no resultan adecuadas para
posibilitar logro delamision institucional. Las evidencias de participacion de la comunidad
educativa en la adopcion de las decisiones estratégicas son escasas.

El proceso de planificacion de la evaluaciéon incluyé la elaboracion del plan de la
metaeval uacion, cuyos resultados informativos, ademés de servir de punto de partida parala
mejorade laevaluacién deladireccion estratégica escol ar, se convirtieron enindicadorespara
valorar lafactibilidad de la metodol ogia en aplicacion.

En la concepcion de la metaeval uaci én se asumieron |os indicadores propuestos en el disefio

del sistema de evaluacion de la direccidn estratégica de las instituciones escolares y se
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determinaron como principales métodosy fuentes paralarecogidade datos, laencuesta (para
ser aplicada alos directores y subordinados), la entrevista (adirectores y subordinados), y €l
andlisis de documentos contentivos de lamemoriadel proceso de evaluacion. (Ver anexos23,
24y 25)

Se establ ecieron, asimismo, loscriterios val orativos parala emision delosjuicios val orativos
sobre la evaluacion y las categorias de sintesis de los mismos, que fueron: muy pertinente,
bastante pertinente, pertinente, poco pertinente y no pertinente. (Ver anexo 26)

El proceso de organizacién de laevaluacién, queincluyo €l aseguramiento organizativoy € de
los recursos materiales y financieros, y tuvo entre sus resultados mas importantes, la
elaboracion del cronograma de la evaluacion, asumio, en el caso de las experiencias de
evaluacion externa, un momento de realizacion previo alapresenciadelosevauadoresenlos
centrosy uno final, en el escenario del centro educativo.

Como parte de |l as acciones de organizacion, desarrolladas en €l primer momento aludido, se
dio continuidad a la preparacion de los integrantes del equipo evaluador en el contenido del
sistemade evaluacion y su metodol ogiay |0s aspectos éticos, se elaboraron los instrumentos
para la recogida de datos y se definieron las responsabilidades y tareas de cada uno de los
miembros Yy las relaciones de coordinaci 6n entre estos, las queincluyen las correspondientesa
la metaeval uacion.

En el segundo momento de lafase de organizacion de laevaluacion, serealizd laconcertacion
del proceso evaluativo con la direccion de las ingtituciones escolares seleccionadas para la
evaluacion externay se elaboré el cronograma de su € ecucion en cada uno de los centros, en
el que se precisaron las actividades a desarrollar como parte de los diferentes procesos de la
evaluacion y laimplicacion de los diferentes actores del centro docente. (Ver anexo 27)

En el caso de la Escuela Especial “Lethy Rieng”, donde se desarroll6 la experiencia de
autoevaluacion, € cronograma fue elaborado por el equipo de direccién del centro, bajo la
orientacion del autor de esta tesis. Para la definicion de los cronogramas de evaluacion, se
establecié como premisa la insercién de las actividades evaluativas dentro del sistema de
trabajo de la escuela, paratratar de no alterar, en lo posible, €l funcionamiento normal del

centro escolar.
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El aseguramiento de recursos materialesy financieros paralaactividad evaluadora, como parte

del contenido de la fase organizacion, se realizo sobre la base de la determinacion de los

principal es requerimientos del proceso evaluativo. Se acopiaron losmaterialesde oficinay los

recursos informéticos y se habilitaron los locales necesarios para el desarrollo de las

actividades colectivasy € trabajo del equipo evaluador.

Durante la etapa de g ecucién de la evaluacion se desarrollaron los procesos de recogida de

datos, de caracterizacion del objeto y de valoracion, cada uno de los cuales constituye el

contenido de sustresfases. En lafase de recogida de datos, se realizaron las acciones que a

continuacion se explican:

Se pasd revistaalos asegurami entos organizativosy materialesy serealizaron |os gjustes
necesarios en |os cronogramas.

Seaplicaron losinstrumentos previstos. Fueron encuestadostres directoresde centros, 11
dirigentes subordinados, 31 trabajadores docentes y no docentes, cuatro dirigentes
sindicales, un dirigente de la Unién de Jovenes Comunistas (UJC), tres guias base de
pioneroy el presidente de la Federacion de Estudiantes de la Ensefianza Media (FEEM)
en le Instituto Politécnico. De igual modo, respondieron las encuestas 28 padresy nueve
estudiantes. La aplicacion de los cuestionarios se desarroll6 en pequefios grupos. Se
entrevistaron los tres directores, nueve dirigentes subordinados, cuatro dirigentes de
secciones sindicales, uno de UJC, uno de la FEEM Yy los cuatro jefes de ensefianzas
municipales.

El andlisis documental se realizd a tres documentos contentivos de las estrategias de los
centros, 11 informes de visitas, 17 informes de temas desarrollados en los 6rganos de
direcciény técnicos, cuatro registros de entrenami ento metodol 6gico conjuntoy 27 planes
individuales de los subordinados, este dltimo sirvié para acopiar datos sobre la
concertacion delos obj etivos. Esta actividad resulto lentay requirié de mucha persuasion
para disponer de los documentos, en algunos casos, no se pudieron analizar informes de
los resultados de visitas y de las memorias de |os 6rganos de direccion y técnicos.

El registro de datos serealiz6, diariamente, en laguiaelaborada con este propdsito, 1o que

permiti6 determinar la necesidad de otros datos (como los relativos a la concertacion de
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los objetivos con los subordinados y al grado de participacion de las organizaciones
politicasy sindicales en las decisiones), que fueron recabados durante las entrevistasy €l
andlisis de las otras fuentes documentales.

e Seredizo, iguamente, la recogida de datos para la metaevaluacion, considerando los
criterios previstos en el indicador dos. La encuesta para recabar datos en funcién de la
metaeval uaciOn se aplico atresdelosdirectores, cuatro jefes de ciclos, dosjefesde grado,
un subdirector y dos jefes de departamentos. Se entrevistaron tres directores, dos jefes de
ciclos, un jefe de grado, un subdirector y un jefe de departamento. Fueron analizadoslos
cuatro informes finales de evaluacion, cuatro cuestionarios de encuestas del proceso de
evaluacion y seis resimenes de entrevistas.

La caracterizacion deladireccién estratégicaescolar, que esel contenido delasegundafasede
la etapa de gecucion, se desarroll6 a partir de los datos captados y registrados (por cada
criterio, indicador y dimension del contenido delaevaluacién) enlaguiaprevista. Estatltima
fue de gran utilidad para €l procesamiento de los datos, que se realizé con el empleo de
recursos de laestadisticadescriptiva (el calculo defrecuenciasabsolutasy relativas, caculode
la media, confeccién de tablas, etc.) y procedimientos cualitativos como el andlisis de
contenido y la triangulacion. Resultaron muy valiosas las sesiones de trabajo en grupo del
equipo evaluador en las que, a partir de ladiscusion colectiva auxiliada en técnicas de trabajo
en grupo, se obtuvo lainformacion caracterizadora sobre el estado de la direccion estratégica
escolar, como objeto de evaluacion.

El proceso de valoracion, como tercera fase de la etapa de gecucion de la evaluacion,

constituyé un arduo trabago, en el que los insumos principales fueron la informacion

caracterizadora de la direccion estratégica escolar y |os criterios val orativos preestablecidos
parasostener losjuiciosdevalor. A partir delacomparacion de lainformacion caracterizadora

y los criterios valorativos, en sesiones de trabajo grupal, seformularon losjuicios valorativos

acerca del comportamiento del objeto y se precisaron los argumentos que |os sustentan.

Como resultado de este proceso, en los cuatro centros donde se desarroll6 la experiencia, la

aplicacion de la direccion estratégica escolar, como concepcion y practica directiva fue
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valoradaen lacategoriade Regular. El comportamiento delosindicadores consideradosenla
evaluacion, que justifican esa valoracién general, se expondra a continuacion:

La dimensién “preparacion de las condiciones previas’, fue valorada con la categoria de
Regular, a partir de la incidencia, fundamentalmente, de los indicadores referidos a la
“identificaciény sensibilizacion de los implicados en el proceso de direccidn estratégica” y la
“planificacion y organizacion del proceso de direccion estratégica™ que se evaluaron de
regular en tres de los centros y en otro de mal.

Se valora como favorable, la preparacion de los dirigentes en cuanto al conocimiento de la
politicade la educacién y sus especificidades en la ensefianza. Los miembros de |os consejos
de direcci6n poseen conoci mientos general es acerca de | as actividades que deben redli zar para
la elaboracion de la estrategia, aunque son disimiles |os componentes y pasos que reconocen
€N ese proceso.

En cuanto alaidentificacién y sensibilizacion de los miembros de la comunidad educativa en
el proceso de direccion estratégica se aprecia una situacion insatisfactoriaen lo relacionado
con laidentificacion de los implicados y la informacion que tienen acerca del proceso de
elaboracion e implementacion de la estrategia. Esta situacion es notoria en €l caso de los
trabajadores y los padres, que tienen una pobre participacién en el proceso de planeacién
estratégica.

La planificacién y organizacion del proceso de aplicacion de la direccion estratégica es
deficiente en la mayoria de los centros, en los que se carece de un plan o cronograma de
trabagjo paraello.

En la dimensidn referida a la “Planeacion Estratégica™, la categoria obtenida por la
generalidad de los centros fue de Regular, incidiendo fundamentalmente los problemas
relacionados con los indicadores cinco y seis, referidos a ““andlisis estratégico” y la
“adopcion de las decisiones estratégicas™, gue en unade lasinstitucionesfue calificado de
Mal.

En relacién con la “definicion de la mision institucional” se apreciaque, en lamayoriadelas
escuelas se asume el encargo social de la ensefianza como mision. En uno de los centros esta

declaradalamisién delaescuela, pero no es conocidapor el colectivo pedagdgico. Unaparte
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importante de los miembros del consejo de direccion la entienden como: “que los alumnos
aprendan tres veces mas”.

En cuanto al “andlisis estratégico”, algunos de los centros han identificado las ventgjas,
desventajas, posibilidadesy retos, en &reas de resultados claves especificas. No seidentifican
los factores claves y grupos implicados que pueden coadyuvar al cumplimento de lamisién
ingtitucional. El analisis estratégico, a partir de las interrel aciones de |os aspectos que deben
ser tomados en cuenta en su realizacion, presentainsuficiencias significativasy en dosdelos
centros no se realizo.

En relacién con la “adopcion de las decisiones estratégicas™, seaprecié quelaelaboracionde
la estrategia se sustentd, generalmente, en el andlisis de los resultados del curso anterior sin
tomar en cuenta el andlisis estratégico. En la mayoria de los centros no se determinaron las
direcciones estratégicas o areas de resultados claves, asumiéndose como tales |os tres macro
problemas delainstitucion. Existen éreasimportantes como el trabgj o preventivo comunitario
y €l trabajo cientifico, que no aparecen tratadas adecuadamente en la proyeccion estratégica.
La “participacion de los miembros de la comunidad escolar” (trabajadores, padres) en €
proceso de planeacion estratégica es limitada o muy pobre. Generalmente, |a estrategia es
elaborada por losintegrantes del consgjo de direccion del centro.

Referente a la dimension  “implementacién y control”, la categoria predominante que
recibieron las escuelas es la de regular, por la incidencia del indicador siete relativo a la
“determinacién de los planes tacticos”. En gran parte de los centros se aprecio fata de
claridad en la redaccion de los objetivos tacticos, que no cumplen los requisitos de ser
verificables y factibles. Algunas de las acciones técticas previstas en los planes limitan €l
alcance de los resultados esperados, |0 que, asu vez, afectalacalidad del cumplimiento de
|os objetivos estratégicos.

Pudo observarse, como regularidad, que en los centros no se desarrolla el proceso de
concertacion delos objetivos con | os subordinados; se procede alaasignacion (imposicion) de
metas que, generalmente, son iguales paratodos. Los trabajadores manifiestan compromiso
con las aspiraciones generales de la educacién y de las escuel as, pero ello no se expresa, con

esaclaridad, enlos objetivos de susareasy en losindividuales.
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En cuanto al sistema de control y evaluacion, se aprecio que, aunque las escuel as desarrollan
un conjunto de acciones parael control del cumplimiento de las actividades del centro, estas,
enlamayoriadeloscasos, no consideran entre susprioridadesalosobjetivosde laestrategia
y su correspondencia con los resultados alcanzados. No existe evidencia del empleo de la
informacion resultante del proceso de control y evaluacion para la actualizacion de la
estrategia.

En la dimensién referida a ““los resultados institucionales de la aplicacion de la direccién
estratégica”, lasescuel as presentan resultados discretos en € aprendizaje delosalumnosy en
laformacion de los docentes. L os col ectivos pedagdgi cos manifiestan un compromiso global

con los objetivos de los centros, especialmente con el aprendizaje. Eslimitado el papel delos
objetivos de la estrategia como factor orientador y regulador de las acciones de los
subordinados y su valoracion periédica.

Con posterioridad a establecimiento de las consideraciones valorativas por el equipo
evaluador, se procedié a andlisis de los resultados de la valoracion con las maximas
autoridades de las instituciones por parte del equipo responsabilizado con la evaluacion. En
este proceso se propicié un climadistendido entre evaluadores y directivos paralasolucion de
los problemas. En la generalidad de los casos se aprecid una actitud favorable en los
integrantes de | os equi pos de direccién de los centros, en lacompresion delos resultadosy en
el compromiso con el proceso de mejorade ladireccion escolar. EI momento ofrecié el marco
propicio para €l planteamiento de opiniones criticas y autocriticas relacionadas con la
implementaci 6n de esta concepcion de direccién. Algunas delas més significativasfueron: la
poca preparacion recibida para aplicar la direccion estratégica, la variedad de criterios entre
guienesvisitan laescuelaparavalorar ladireccion escolar y lafaltade supervisién oportunaal

proceso de elaboracion de la estrategia escol ar.

La etapa de seguimiento y conclusiones de la metaevaluacion, por las implicaciones que
entrafialadefinicion, implementacion y val oraci 6n de acciones parala mejora deladireccion
estratégica escolar y la valoracion de la propia evaluacion, fue la més dilatada de todo el

proceso de aplicacion de la metodol ogia.
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Dado el momento del periodo escolar en que seinicid el proceso de evaluacion (fin de curso),
laelaboracién eimplementacion del plan de mejorase concibid en funcién dela actualizacion
delaestrategia escolar, parael nuevo afio lectivo. A partir de estaorientacién, los equiposde
direccion, con la asesoria de los miembros del equipo evaluador y la participacion de los
representantes de las organi zaciones politicas y de masas, planearon las acciones dirigidas a
resolver los problemas revelados en la direccidn estratégica de sus centros. Este proceso se
desarroll6 através del cumplimento de los pasos siguientes:

e El andlisis de lainformacion caracterizadora y valorativa de la direccion estratégica del
centro, puesta a su disposicion.

e La identificacion y andlisis de los principales problemas presentes en la direccion
estratégica escolar y sus causas.

e La determinacion de las acciones méas convenientes para resolver los problemas
identificados, precisando los plazos para su materializaciéon y los responsables de su
cumplimento.

e La creacion de las condiciones (organizativas, sociopsicologicas y materiales) para la
aplicacion de las acciones acordadas, con laimplicacion de la comunidad escolar.

e La aplicacion del plan previsto y el desarrollo de acciones de regulacion, control y
evaluacion de su comportamiento, por € equipo de direccion de lainstitucion.

Durante el proceso de elaboracién eimplementacion del plan de mejora, en los cuatro centros

en que se desarroll6 la experiencia, se observaron dificultades y problemas, que fueron

atendidos por los miembros del equipo evaluador, quienes ofrecieron asesoramiento al
respecto. Entre ellas ser destacados:

e Limitacionesenlaidentificacion delos problemasy sus causas, por lainfluencianegativa
de patrones tradicionales para determinarlos. Se recomendo y entrend a los equipos
directivos en el uso de técnicas de trabgjo grupal para la identificaciéon y andisis de
problemas, como la conocida “espina de pescado”.

e Laproyeccion de acciones de un alcance muy general, que no garantizan la solucién real

delosproblemas, como losreferidos ala participacion delosintegrantes de lacomunidad
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escolar en la adopcion de las decisiones estratégicas y ala concertacion de los objetivos
con las areas del centro y los trabajadores.

» El aprovechamiento limitado de las potencialidades que brinda el trabajo en equipo, en el
proceso de definicidn de las acciones de mejoray su aplicacion.

Los planes de mejora, centrados en acciones dirigidas a actualizar las estrategias escolares, a

través de acciones rel ativas alos momentos esenciales del proceso de planeacion estratégica,

fueron implementados entre julio y octubre de 2006. Como resultado de su aplicacién fue
redisefiada | a estrategia de cada centro.

De manera paralela con la implementacion, se desarrollaron acciones dirigidas a la

constatacion del cumplimiento de los planes de mejora. Se captaron |os datos necesarios para

elaborar la informacion sobre los resultados de la puesta en préctica de estos por medio de
entrevistasa 13 dirigentes sindical es de organi zaciones politicasy de masas, 27 trabagjadoresy

11 directivos, y larevisiony andlisisde las estrategias de | os centros. Se observaron, ademas,

nueve actividades de trabajo de los equipos responsabilizados con la actualizacién de las

estrategias, 10 que permitio apreciar y asesorar €l desarrollo de las acciones previstas parala
atencion y solucion de los problemas identificados.

Como parte del proceso de constatacion, el equipo evaluador realiz6 sesiones detrabajo grupal

para €l procesamiento de los datos y |a obtencion de informacion caracterizadora sobre el

cumplimiento de los planes de mejora. Los principal es resultados constatados fueron:

e El cumplimiento satisfactorio de las acciones previstas en los cronogramas de trabgjo, a
partir de los g ustes necesarios en cada centro, considerando las particularidades de las
etapas del afio escolar (fin einicio) en que se gecutaron.

» Laparticipacion activade directivosinstitucionales, los dirigentes delasorganizaciones de
masasy trabajadores sel eccionados, en el trabaj o de los equipos encargados de g ecutar las
acciones para la actualizacion de | as estrategias.

e La definicién y actualizacién (en tres y un centro respectivamente) de la mision
institucional y ladeterminacién de las direcciones estratégi cas en todos | os centros donde

se desarroll6 la experiencia, con un nivel adecuado de calidad.
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La mejoria ostensible en la actualizacién del andlisis estratégico, como momento
importante del proceso de planeacion, lo que posibilitd mayor precision en la
identificacion delas variablesinternas (fortalezasy debilidades) y externas (oportuni dades
y amenazas) Y |os factores claves que pueden tener un impacto positivo o negativo en el
cumplimiento delamision institucional. En uno delos centros, como consecuenciade la
mejoradel proceso de analisis estratégico, se produjo unarevalorizacion de lainfluencia
que pueden tener la “Fiesta Iberoamericana” y las “Romerias de Mayo” que se celebran
todoslos afios en laciudad de Holguin. El reandlisis sobre el papel que pueden jugar estos
eventos, que habian sido valorados antes como un “factor clave” negativo, al asociar su
contenido, con la ingestion de bebidas alcohdlicas, permitié identificar un conjunto de
oportunidades que brindan los mismos para el disefio de la actividad educativa de la
escuelaen su entorno 'y, con ello, atenuar 10s efectos negativos que ellos pudieran generar.
La mejor utilizacion de los resultados del andlisis estratégico en la definicion de las
acciones concebidas para la actualizacion de la estrategia y en la elaboracion de los
objetivos tacticos del nuevo curso escolar, con lo que se gand en la objetividad de los
mismos. Se aprecid, no obstante, la necesidad de perfeccionar, alin mas, €l proceso de
formul acion de estos objetivos, paralograr que sean portadores de todos |os requisitos de
calidad exigidos, fundamentalmente, la posibilidad de su verificacion.

L a creacion de condi ciones sociopsi col 6gi cas més favorables paralograr un mayor grado
de compromiso e implicacion de los colectivos laborales con |os objetivos planteados, a
consecuencia de la mayor participacion colectiva alcanzada en la adopcion de las
decisiones estratégicas.

Lainclusion, como partedel contenido de las estrategias, de accionesdirigidasal andlisis
periddico de los resultados y la actualizacién de |os objetivos tacticos.

L a obtencién de avances en la concertacion de | os objetivos individual es, que a canzo un
mayor nivel cualitativo con los subordinadosinmediatos de losdirectores (jefes de grados,
jefesdeciclos, jefes de departamentos). En el caso delosrestantes trabajadores (docentes
y no docentes) el avance fue mésdiscreto, por lapreval enciade patrones rel acionados con

la asignacion e imposicion de metas.
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El proceso de constatacion hizo patente, asimismo, la subsistencia de insuficiencias en el
proceso de planeaci on estratégi ca que siguen requiriendo de seguimiento y atencion puntual.
Entre ellas:

e AUn no se logra una adecuada relacion entre |os objetivos estratégicos y tacticos, como
consecuencia negativa de las deficiencias presentes en el proceso de derivacion de los
primeros.

e Latendenciaalaconsideracion de la estrategia escolar como un documento formal y no
como un instrumento paraguiar el cambio institucional. Aun cuando se avanzo fue, y es
necesario, desplegar un serio trabajo de asesoria, que permitaerradicar laconcepcion dela
estrategiaescolar apartir de metas prefijadas por |os nivel es superiores, sin considerar en
toda su dimension las condiciones de las escuelas.

La aplicacion y resultados de las acciones que concretan los procesos de seguimiento

(elaboracién, implementacion y constatacion del plan de mejora), evidenciaron laposibilidad

real de quelaevaluacion funcione como uninstrumento efectivo paralamejoracualitativade

la direccién estratégica, en su condicion de concepcion y practica del proceso directivo
escolar.

El proceso de conclusionesdela M etaevaluacion, tercerafase delaUltimaetapadel proceso

evaluativo, tuvo como contenido esencial 1a obtencion de la informacion caracterizadora y

valorativa sobre la evaluacién de la direccion estratégica de las instituciones escolares, en

funcién de establ ecer acciones tendientes a mejorarla cualitativamente.

Las conclusiones derivadas de |a metaeval uacion tuvieron, asimismo, lafuncion de informar

sobre la viabilidad de la metodologia para la evaluacién de la direccion estratégica de las

instituciones escolares en una experiencia concreta y, con ello, servir como fuente de
informacion en la valoracion de su factibilidad.

Tal y como se previo en e disefio delametaeval uacion, los datos que sirvieron de base parala

obtencion deinformacion acercadelacalidad del proceso de evaluacién provinieron de: una

encuesta aplicada a 19 directivos escolares, una entrevista desarrollada con 11 directivos, €l
andlisis de documentos contentivos de las memorias del proceso de evaluacion (los cuatro

informes de evaluacion y 27 instrumentos aplicados) y |a observacion participante a cuatro
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actividadesen las que se desarrollaron |os procesos de caracterizacion y val oracién del objeto
de evaluacion por el equipo evaluador, por parte del investigador principal.
Losjuiciosvalorativos sobre el proceso de evaluacion, estuvieron referidos alos indicadores
de lametaeval uacion considerados en el sistema de eval uacion de la direccion estratégicade
las instituciones escolares, y se establecieron sobre la base de la comparacion de la
caracterizacion del proceso evaluativo con los criterios valorativos y categorias predefinidos
parala metaeval uacion.

Los procesos de caracterizacion y valoracion de las experiencias de evaluacion se
desarrollaron en sesiones de trabajo en grupo de los integrantes del equipo evaluador. Las
conclusiones derivadas de estos procesos se resumen a continuacion:

Indicador 1: Planificacién y Organizacién de la evaluacion

La caracterizacion y valoracion de este indicador se sustentd en los criterios siguientes:
cumplimiento de los objetivos previstos, pertinencia del contenido, viabilidad del disefio
metodol 6gico y suficienciade |os aseguramientos organi zativos 'y de recursos. Lavaloracion
general sobre su comportamiento fue sintetizada en la categoria de muy pertinente, que se
sustenta en |os argumentos siguientes:

El cumplimento de |os objetivos de la eval uacién se valoré como muy pertinente, en tanto el
78,4 % delosdirectivos encuestados | e otorgaron a este aspecto lacategoriade muy pertinente
y el 21,6 % restante, la de bastante pertinente. Las valoraciones ofrecidas por los directivos
entrevistados y las contenidas en los informes resimenes elaborados por 1os equipos
evaluadores, coinciden con el punto de vistadelosencuestados, al apreciar como muy positivo
el comportamiento de este aspecto.

El contenido de la evaluacion se valor6 como bastante pertinente, sobre la base de la
triangul acion delos datos derivados de laencuestay la entrevistacon directivos, y larevision
delosinformesy los instrumentos de evaluacion. En la encuesta, € 64,4% le otorgb a este
aspecto la categoria de muy pertinente, €l 15,78% la de bastante pertinentey el 15,78% lade
pertinente. Las opiniones de los directivos entrevistadosy |as val oraciones recogidas en |os

informes resimenes de la evaluacion expresan una consideracién muy favorable sobre la
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pertinenciadel contenido delaevaluacion, al juzgarse positivamente su especificidad parala
valoracion del objeto.

La viabilidad del disefio metodol6gico de la evaluacion fue calificada por los  directivos
entrevistados como muy pertinente y, en las encuestas, el 63,15% de los consultados le
otorgaron la misma categoria. Los evaluadores, desde su perspectiva, valoraron este
importante componente de la eval uacion como bastante pertinente, significando la necesidad
de incorporar en la encuesta a los padres, aspectos que expliquen e término comunidad
escolar. El consenso del equipo que realizo la evaluacion, a contrastar los elementos
anteriores, fue considerar este aspecto como bastante pertinente.

En cuanto a la suficiencia de los aseguramientos organizativos y de recursos para la
evaluacion, los resultados de la encuesta revelan que el 57,89% le otorgd a este aspecto la
categoriade muy pertinente, el 26,31% de bastante pertinentey el 15,78% de pertinente. Uno
de los encuestados sefialé que se debe dedicar mayor tiempo para la aplicaciéon de los
instrumentosy otros dos sugirieron que este proceso debia desarrollarse en las primeras horas
del dia. El consenso final del equipo evaluador fue valorar este aspecto como bastante
pertinente.

Indicador 2: Ejecucion de la evaluacion

Para caracterizar y valorar el comportamiento de este indicador se tuvieron en cuenta los
criterios previstos. idoneidad delamuestra, aplicabilidad delosinstrumentos, fiabilidad delos
datos, validez de lainformacion, consistencia de losjuicios valorativos y satisfaccion delos
evaluados. Lavaloracion general sobre el indicador se resumi6 en la categoria de bastante
pertinente, sustentada en |os argumentos siguientes:

Laidoneidad dela muestra se consider6 bastante pertinente. Enlaencuesta, el 84,19% delos
consultados le otorgo a este criterio las categorias de muy pertinente, bastante pertinente y
pertinente, y el 15,78% (tres) la de poco pertinente. Existe consenso en el grupo de los
directivos entrevistados, y en el de los evaluadores, en cuanto a considerar como bastante
pertinente este aspecto. En los informes resimenes de la evaluacién de los centros no se

registraron aspectos negativos referidos alaidoneidad de la muestra seleccionada.



106

Tanto los directivos entrevistados como los evaluadores coincidieron al expresar criterios
favorables sobre laaplicabilidad de losinstrumentos empl eados paralarecogida de datos, a
valorar que estos son adecuados para el fin con que son utilizados. Se consideré necesario
hacer mas precisas las orientaciones que se ofrecen en la encuesta a los jefes de las
organizaciones de los centros. A partir de estos elementos se logré consenso en cuanto a
considerar como bastante pertinente la aplicabilidad de | os instrumentos empleados.

En relacion con lafiabilidad delos datos acopiados paralacaracterizacion y valoracion dela
direccion estratégica en las instituciones donde se aplicd la experiencia, los directivos
entrevistadosy |os evaluadores comparten la opinién de que dada laidoneidad de lamuestra
seleccionaday de los instrumentos elaborados, se pudieron captar datos que reflgjan, en un
grado aceptable, el comportamiento real de los aspectos que conforman el contenido de la
evaluacion. El clima favorable reinante y la preparacion demostrada por los evaluadores
durante €l proceso recogida de datos, fueron identificados como otros factores que
favorecieron el grado de calidad logrado en ese proceso. A partir de las consideraciones
anteriores, este criterio fue valorado como muy pertinente.

El grado de validez de la informacién obtenida en el proceso de evaluacion, a partir de los
datos de que se dispuso, fue considerado en la categoria de muy pertinente. Todos los
encuestados ofrecieron una opinion positiva sobre el comportamiento de este aspecto (el
63,15% lo caificd de muy pertinente, el 26,31% de bastante pertinente y el 10,52% de
pertinente). De igual modo, el resultado de las entrevistas y de la revision de los informes
finales aportd argumentos que corroboran laval oracion positivaque sederivadel andlisisdela
encuesta. Se significo la utilidad de los recursos metodol 6gicos aplicados que auxiliaron la
triangul acion de la informacion, entre los que se destaca la guia para el registro de los datos
primarios.

La aceptacion por los directivos de | os centros de las conclusiones derivadas de |0s procesos
de caracterizacion y valoracién del objeto, laactitud positiva de |os equipos de direccion de
las escuel as pararesol ver |os problemasidentificados, asi como las opinionesrecogidasen las
entrevistas, revelan la existencia de una val oracién positiva con respecto ala consistencia de

losjuiciosvalorativos emitidosen €l proceso de evaluacion. Asimismo, € procesamiento dela
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encuesta mostro que el 94,73% de los consultados |e otorgo a este criterio las categorias de
muy pertinente, bastante pertinentey pertinente (57,89%, 26,31%Yy 10,52% respectivamente).
Sobre la base del consenso alcanzado por los metaevaluadores se otorgd a este criterio la
categoria de bastante pertinente.

Lasatisfaccion delos evaluados fue val orada como muy pertinente. El consenso logrado para
otorgar esta categoria tuvo como sustento las opiniones positivas sobre el proceso de
evaluacion, vertidas por los diferentes actores de los centros educativos a través de las
entrevistas, y lasrecogidas por medio delarevision de losinformes de evaluacion, en los que
seregistran | os criterios positivos expresados por |0s equipos de direccién de las escuel as. El
interés demostrado por |os directivos en relacion con losresultados de laeval uacion; asi como
el reconocimiento de la necesidad de mejorar su preparacién en el contenido de la direccion
estratégica y recibir asesoramiento para resolver los problemas sefialados, son también,
elementos que validan |a categoria otorgada.

Indicador 3: Seguimiento a la evaluacion

La caracterizacion y valoracion del comportamiento de este indicador se realizo a partir de
considerar laimplicacion de los evaluados en |a elaboracion e implementacion del plan de
mejoray laevolucion progresiva experimentada en €l objeto evaluado. Lavaloracion general
sobre el indicador se resumi6 en la categoria de muy pertinente, sobre la base de los
argumentos siguientes:

La implicacion de los evaluados en la elaboraciéon e implementacion del plan de mejora
resultd altamente positiva. Los equipos de direccion de los centros reflgiaron un alto
compromiso y tuvieron una elevada participacion en la definicion e implementacion de las
acciones para resolver 1os problemas presentes en la aplicacion de la direccion estratégica
escolar. Se recogieron opiniones favorables sobre la participacion de gran parte del colectivo
laboral en laelaboracion e implementacion del plan demeora, lo quefavorecid suimplicacion
en la consecucién de los propositos definidos.

Existi6 consenso entrelos dirigentes sindicales, pionerilesy estudiantiles, al considerar como

bastante pertinente el grado de implicacion del colectivo en las actividades para mejorar la
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direccion estratégica de las escuelas. La mayoria de los dirigentes sindicales sugirieron
mejorar el proceso de concertacion de los objetivos con |os docentes.
Tomando como base los argumentos anteriores, se consideré valorar como bastante
pertinente la implicacion de los evaluados en |a elaboracion e implementacion del plan de
mejora.
Dado el periodo en que se desarrolld, y la duracion de la experiencia evaluadora e
investigativa, los aspectos referidos a la mejora del objeto evaluado pudieron apreciarse,
basicamente, en |os aspectos concernientes al proceso de planeaci n estratégica, en el que se
produjeron avances notables, como quedé expresado anteriormente, a exponerse los
resultados delaconstatacion del cumplimiento delos planes de mejora. Sobre labase deestos
elementos, se consider6 adecuado conferir la categoria de bastante pertinente a este criterio.
El andlisis antes expuesto permite concluir que las experiencias de eval uacion desarrolladas
resultaron efectivas, en tanto ofrecieron el marco para el cumplimento de los objetivos de la
eval uacion de ladireccion estratégi ca escolar, contribuyendo alamejoradel objeto valorado, y
fueron desarrolladas en € contexto de las actividades del sistema de trabajo de las escuelas.
Los resultados de la metaevaluacion aportaron, ademas, informacion que permite valorar
positivamente la factibilidad de la metodologia que sirvié de guia a la realizacion de la
evaluacion, demostrando que esta es viable en las condiciones de las instituciones en que se
aplico laexperiencia.
3.2.1. Resultadosdel intercambio con especialistasy posiblesusuariosdela metodologia
del sistema de evaluacion, parala constatacion de su factibilidad
Paralelamente al proceso de aplicacion préactica de la metodologia para la evaluaciéon de la
direccion estratégica de las instituciones escolares, se desarrollé la recogida de datos y
sistematizacion de la informacion para la valoracién de su factibilidad, considerando como
indicadores su coherenciay viabilidad.
La valoracion de la coherencia, como indicador referido a la suficiencia y articulacion
sistémica de las acciones que conforman la metodologia, exigié la busgueda de informacién
especifica. Enfuncion de ese propdsito se desarrol |6 untaller deintercambio con especialistas

y posibles usuarios de la metodologia, parala valoracién de su coherencia, como condicién
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para su aplicacion en la practica directiva escolar. Los aspectos considerados para la

valoracion fueron los siguientes:

e Lacompletitud de la metodologia

e Lapertinenciade las acciones propuestas para €l desarrollo de los procesos de la
evaluacion

e Lasecuencialdgicade las acciones que la conforman

e Laadecuacion de lanaturaleza de las acciones al contenido de las fases en que estan
consideradas

e El cardcter sistémico de la metodologia

Laactividad se organiz6 y desarroll6 a partir de los pasos siguientes:

» Presentacion por € investigador de la propuesta de metodol ogia elaborada.

e Andisis en pequefios grupos de trabajo sobre la base de una guia de preguntas
relacionadas con |0s aspectos parala val oracion de la coherencia de lametodologia. (Ver
anexo 28)

e Trabgo en plenaria para la obtencion de consenso acerca de la coherencia de la
metodol ogia.

El taller se desarroll6 con la asistencia de 26 especidistas y usuarios potenciales de la

metodologia, entre ellos. 16 directores (cinco de escuelas primarias, tres de escuelas

especiales, cuatro de secundaria basica, dos de técnicay profesional y dos de Educacion de

Adultos), tres metoddlogos municipales, dos jefes de ensefianzas municipales, un jefe de

ensefianza provincial, un jefe de Dpto. y tres profesores de la Universidad en Ciencias

Pedagogicas.

Como resultado de la actividad se arribd a las consideraciones siguientes, relativas a la

coherencia de la metodologia:

« Lametodol ogiacontienetodas|as acciones que aseguran larealizacion con eficaciadelos
distintos procesos de la evaluacién, gue constituyen el contenido esencial de las fasesy
etapas. Se considera, por consiguiente, que las accionesen ellaincluidas son lasnecesarias
y suficientes para desarrollar la evaluacion de la direccion estratégica escolar como

actividad préctica.
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e Lasacciones contenidasen lametodol ogia son pertinentes, por su naturalezay contenido.
Su ordenamiento es adecuado paraasegurar €l desarrollo delos procesos delaevaluacion,
lo que permite afirmar que la estructura de la metodol ogia es secuencialmente | 6gica.

« Lametodologiaparalaevaluacién deladireccion estratégicade lasinstituciones escolares
constituye, por su estructura, un sistema en e que las etapas, fases y acciones son sus
componentes, y cuya dindmica funcional le permite cumplir con su objetivo de guiar €l
proceso de evaluacion del objeto.

Lavaloracion delaviabilidad delametodologia, como se explicd anteriormente, sedesarroll6
a través de la metaevaluacion, cuyos resultados, utilizados como fuente de informacién
principa paralavaloracion, demostraron que la metodologia es viable en las condiciones de
las instituciones escolares en las que se llevé a cabo la experiencia
Sobre la base de los elementos antes analizados, se concluye que la metodologia para la
evaluacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares es factible, en tanto es
coherente y viable. Su coherencia fue reconocida por la completitud de su estructura, la
pertinenciay secuenciadelasacciones quelaconformany su carécter sistémico. Su viabilidad
fue demostrada con los resultados alcanzados en la metaevaluacion, que evidenciaron su
aptitud para cumplir €l proposito al que esta destinada.

Conclusiones del capitulo |11

Del andlisisderivado delas val oracionesy recomendaciones obtenidas delos expertos, y dela

aplicacion préctica de la metodol ogia que concreta el sistema de evaluacion de la direccién

estratégica de las ingtituciones escolares, se pudo arribar a las consideraciones generales
siguientes:

e La consulta readlizada a losexpertos posibilitd evidenciar la pertinencia del sistema
de evaluacién de ladireccion estratégicade lasinstituciones escolares, 10 que sesustenta
en las consideraciones favorables emitidas por estos acercade: el sistemacomo totalidad,
las dimensiones que operacionalizan € contenido de la evaluacion y los indicadores y
criterios de las dimensiones.

e El proceso de aplicacion préctica, demostré que el sistema de evaluaciéon de la

direccién estratégicade lasingtituciones escolares y lametodol ogia para su aplicacion,
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es pertinente y resulta factible, para evaluar la direccion estratégica de las

instituciones escolares; o que fue confirmado por los resultados favorables del

proceso de metaeval uacion.

El sistemade eval uacion de ladireccion estratégica de lasinstituciones escolares, permitio

valorar el estado actual deladireccién estratégicaescolar deloscentrosevaluadosy revel 6

sus posibilidades para mejorar la aplicacion de esta concepcion de direccion en las

escuelas.

El proceso de aplicacion préctica posibilitd, a través de la consulta con especiaistas y

posibles usuarios de la metodologia para la aplicacién del sistema propuesto, constatar

que:

V' Lasacciones contentivas en las etapas y fases aseguran la realizacion con eficacia de
los distintos procesos de la evaluacion y resultan las necesarias y suficientes para
evaluar ladireccion estratégica escolar.

V' Las acciones son pertinentes, por su naturaleza y contenido, su ordenamiento es
adecuado paraasegurar €l desarrollo de los procesos de laevaluacion, |o que permite
afirmar que la estructura de la metodol ogia es secuencialmente | 6gica.

\' Constituye, por su estructura, un sistema, en el quelasetapas, fasesy acciones son sus
componentes, cuya dinamicafuncional le permite cumplir con su objetivo de guiar €l
proceso de evaluacién del objeto.

La aplicacion y resultados de las acciones que concretan |os procesos de seguimiento,

evidenciaron las posibilidades del sistemade evaluacion deladireccion estratégicadelas

instituciones escolaresy de su metodol ogia, como un instrumento efectivo paralamejora
cualitativadeladireccion estratégicaescolar, en su condicion de concepciony practicadel
proceso directivo de estos centros.

La aplicacion de la metodol ogia para concretar en la précticael sistema de evaluacion de

ladireccion estratégicade lasinstituciones escolares puso derelieve, también, lapresencia

delimitaciones en: la consideracién de la estrategia escolar como un documento formal y

no como un instrumento para guiar el cambio institucional, y e empleo de metas
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prefijadas por |os niveles superiores, sin considerar en toda su dimensién las condiciones
de las escuelas.

Lavalidez del sistema de evaluacion de ladireccion estratégicay de su metodologia para
solucionar lacontradiccion internageneradaen el proceso investigativo, se sustentaen el
valor del contenido para evaluar la aplicacion de esta concepcion de direccion en las
instituciones escolares, la factibilidad de su aplicacion y los resultados logrados en la

proyeccion estratégica de cada centro objeto de evaluacion.
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CONCLUSIONES GENERALES

El estudio y andlisis de los antecedentes relacionados con el desarrollo tedrico del objeto de
investigacion y su campo de accion, € estudio diagnéstico del comportamiento de la
evaluacion de la direcci6n estratégica en centros escolares de dos municipios de la provincia
de Holguin; asi como el andlisis de propuestas y experiencias investigativas relativas ala
evaluacion institucional, la evaluacion de la gestion directivay la evaluacién de ladireccién
estratégica en las instituciones educativas, posibilitaron la confirmacion del problema
cientifico que genero la presente investigacion. En tal sentido, qued6 demostrado que:

e Laevaluacion de la direccion estratégica escolar no tiene una existencia independiente
COmMO proceso practico.

e La evauacion de la direccion estratégica de las instituciones escolares, resulta
insuficientemente tratadacomo objeto de estudio. Se carece, por consiguiente, derecursos
tedrico metodol 6gicos especificos que la expliquen, como proceso complego, y guien su
disefio y realizacion, como proceso préctico.

» El contenido delaevaluacién de la direccion estratégicaen las instituciones escolares no
ha estado referido a la especificidad del contenido de la direccién estratégica en el
contexto de estos centros.

e El contenido de las acciones de evaluacion, que permiten valorar de algin modo la
direccién estratégicaescol ar, solo alude a aspectos puntuales de estaconcepciony practica
directiva, lo que no posibilita evaluarla en su integralidad.

Lasistematizacion de las concepcionestedricasy metodol 0gi cas sobre ladireccion estratégica

escolar, lacalidad y laevaluacion educativay ladireccion cientificaeducacional, permitieron

establ ecer |as premisas tedricas, metodol 6gicasy practicas que orientaron lamodel acion del
sistema de evaluacion de la direccidn estratégica de las instituciones escolares y de la
metodologia que permite su concrecion en la praxis educativa. Desde estas premisas se
reconoce: alaevaluacion como mecanismo de gestion de la calidad del proceso de direccion
estratégicaescolar, € carécter singular del contenido deladireccién estratégicaen el contexto
escolar como referente principal para la definicion del contenido de su evaluacion, la

necesidad de definir indicadores pertinentes parala obtencion de unavision integral sobre el
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objeto de la evaluacion, la necesidad de concebir €l proceso evaluativo desde la |6gica
funcional de un proceso directivo, la necesidad de disefiar y g ecutar la evaluacion como un
proceso que exige requerimientos metodol 6gicos especiales.

El sistema de evaluacion de la direccidn estratégica de las instituciones escol ares, disefiado a
partir de las premisas identificadas, permitié resolver la contradiccién existente entre las
particularidadesdel contenido dela direccion estratégica delasinstitucionesescolares, yla
falta de especificidad del contenido de su evaluacion, al ser contentivo de una propuesta de
dimensiones, indicadores y criterios que permiten valorar la calidad de los procesos
principalesdela direccion estratégica escolar: |a planeacion estratégicay laimplementacion
y control.

Laconcepcion delaevaluacion deladirecci on estratégicadel asinstituci ones escolares como
un sistemade procesos proveedoresy consumidores de informacién y su consideracion como
un proceso que no se circunscribe alacaracterizacion y la valoracion del objeto, constituyen
caracteristicas distintivas del sistema propuesto, que aseguran e cumplimiento de su
propésito, lamejora de la direccion estratégica escolar.

Lavaloracion del sistemapor losexpertosy laaplicacion enlaprécticade lametodologiaque
lo concreta, permitieron concluir que:

e El sistema es pertinente por cuanto son adecuados su estructura, la denominacion y
suficiencia de sus componentes y el contenido que se propone para la evaluacion de la
direccion estratégica escolar.

» Lametodol ogiaesfactible porque es coherentey viable. La completitud de su estructura,
lapertinenciay secuenciadelasacciones quelaconformany su caracter sistémico lacalifican
como coherente. Losresultados alcanzados en lametaeval uaci én, que evidenciaron su aptitud

paracumplir € propdsito al que esta destinada, afirman que es viable.
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RECOMENDACIONES

Los resultados de esta investigacién no agotan las diversas probleméticas asociadas a la

direccion estratégica escolar. A partir de ellos se pueden identificar nuevos problemas y

campos de accién para futuras investigaciones, algunos de ellos pueden ser:

Profundizar en el estudio de nuevos indicadores para evaluar la direccion estratégica
escolar, asociado con €l perfeccionamiento de los procesos evaluativos de la direccion
escolar y los cambios del entorno educativo.

Ahondar en la aplicacion de nuevos instrumentos y técnicas cualitativas que posibiliten
penetrar en la caracterizacion de la direccién estratégica escolar y la emision de los
juicios valorativos sobre la misma.

Concebir investigaciones que aborden la problemati cade | os procesos del seguimiento ala
mejora de la direccién estratégica escolar a partir de los resultados evaluativos de esta
concepcién de direccién en las escuel as.

Continuar profundizando enlavaloracion dele pertinenciadel sistemadeevauaciondela
direccién estratégica de las ingtituciones escolares y de lafactibilidad de la metodol ogia
gue asegura su concrecion, apartir de laaplicacion de esta Ultima, en un mayor nimero de
centros y diferentes momentos del proceso de direccion estratégica escolar.

Incorporar estos resultadosinvestigativos alasuperacion postgraduada de los directivos de
las escuelas y estructuras de direccién, para posibilitar por estavia su introduccién en la
préctica directiva.

Difundir los resultados de la propuesta de eval uacion de ladireccion estratégicaescolar a
travésdelalistade discusion del ProgramaRamal 10 del MINED, parael conocimiento e

intercambio con los investigadores y evaluadores de todo € pais.
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Anexo 01

Composicion de la poblacién y la muestra para el diagnéstico ala evaluacion de ladireccion

estratégica de las instituciones escolares.

Directoresde centros

Prima | Prees | Espe | Sec. Pre [Politéc| Esc. | Educ. | Sub-Total
Munici ria colar cid | Bésica |univer| nico | Oficio | Aduls
pios
P IM M M| PITM MIPIM|[P{M|P[M| P M
RFeyre| 174111142111 |1|1|1[4]|2]46]13
Holguin [106 {3330 4 |11 2|20 4 |- -|5]2 3] 1]15]3[190] 33
Totad 13921 31| 5 (12| 3 |24 6 [1|1[6|3[4]|2[19|5[236] 46
% 1510 | 16,12 25 25 100 50 50 [ 26,31 | 1949
Muestra
Total de participantes
Directores Jefes Directores TOTAL
Municipios Escuelas Ensefianzas Municipales
P M P M P M P M
R. Freyre 46 13 3 3 1 1 50 17
Holguin 190 33 4 4 1 1 195 38
Totaes 236 46 7 7 2 2 245 55
% que representala 19,49 0 100 22,44
muestra




Anexo 2

Relacion de contenido, fuentes e | nstrumentos

Métodos Indicadores

5

empiricos Criterios

Encuesta a directores

Entrevistaadirectores

Encuesta a subordinados

Entrevista a subordinados

Encuesta a trabajadores

Encuestaa)” organiz.

Entrevistaa| organiz.

Entrevistaa] ensenanzas

Encuesta a padres

Revisién de documentos

Observaciones

Métodos Indicadores

empiricos | Criterios

Encuesta a director

Entrevistaadirector

Encuesta a subordinados

Entrevistaa subordinados

X[ X X[ X| W

Encuesta a trabajadores

Encuesta a jefe organz.

Entrevistaa]” organz.

Entrevistaa|” enseflanzas

Encuesta a padres

Revision de documentos

Observaciones




Anexo 3

Guiaparad registro de los datos y €l resumen de lainformacion de laevaluacién de la
direccion estratégica de las instituci ones escol ares.

Se empleard en el proceso de aplicacion de la evaluacion pararegistrar |os datos, facilitar €
andlisis sistemético y la determinacion de la suficiencia de los mismos, asi como, s resulta
necesario, la captacion de otros.

DIMENSION A .- Preparacion de las condiciones previas

Indicador 1.- Preparacion de los dirigentes

Criterio: 1.1- Dominio dela politica educacional, de los documentos normativosy politicos con
su especificidad en la ensefianza.

» Consideracionesregistradasen laentrevistaal director, lossubordinados, al jefe de ensefianza.

Criterio: 1.2- Conocimiento de la metodologia asumida para el proceso de direccién
estratégica.

» Consideracionesregistradasen laentrevistaa director, los subordinados, a jefe de ensefianza

y en el andlisis de documentos.

Indicador 2. - Identificacion y sensibilizacién de los implicados en € proceso de direccion
estratégica.

Criterios: 2.1- Informacion que tienen los miembros de lacomunidad escolar sobre el proceso de
direccion estratégica.

» Encuestaa

Aspecto Director Subordinados | Organizaciones | Padres Resumen

A M|B|A M B A M B |[AM|B|A|M|B

2.1

» Consideraciones registradas en la entrevista alos jefes de las organizaciones del centro.

Criterio: 2.2- Aceptacion por los miembros de la comunidad escolar de la necesidad de aplicar
ladireccion estratégica.

> Encuestaa

Aspecto Director Subordinados | Organizaciones | Padres Resumen

A M |B|A M |B|A M B [AM|B A |M|B

2.2.

» Consideraciones registradas en la entrevista a jefe de ensefianza y en el andliss de
documentos.

Indicador 3.- Planificacién y organizacion del proceso de direccion estratégica.

Criterio: 3.1. Determinacién de | os aseguramientos organizativos y de recursos.

» Consideracionesregistradas en laentrevistasal director, lossubordinados, a jefe de ensefianza.
Encuestaalosjefesde organizacionesA___ M ___ B

Criterio: 3.2. Determinacion delastareas adesarrollar en laaplicacion deladireccién estratégica
y los responsables de su gjecucion.

» Encuestaa



Aspecto Director Subordinados | Organizaciones | Resumen
A [M [B [A [M B [A M B [A [M |B

3.2
» Consideraciones registradas en el andisis de documentos.

Criterio: 3.3. Elaboracién del cronograma de trabajo para el proceso de aplicacién de la
direccion estratégica.

» Encuestaa

Aspecto Director Subordinados | organizaciones | Resumen
A TM [B [A M [B [A M B [A [M [B

3.3

» Consideraciones registradas en la entrevista a director y €l andlisis de documentos.
DIMENSION B.- Planeacion estratégica
Indicador 4. — Definiciéon delamision institucional.

4.2 Criterio: 4.1. Correspondencia de lamision con el encargo social de lainstitucién.
» Encuestaa

Aspecto Director Subordinados Organizaciones Resumen

A M | B A M B A M B A M | B

4.1.

» Consideraciones registradas en €l andlisis estrategia.

Criterio: 4.2. Claridad, especificidad, credibilidad y proyeccién futura de la mision de la

institucion.

» Consideracionesregistradas en laentrevistaal director, los subordinadosy en el andlisisdela
estrategia.

> Criterio: 4.3. Conocimiento quetienen losmiembros delacomunidad escolar delamisiénde
lainstitucion.



Anexo 4
Criterios valor ativos que sustentan los juicios de valor dela direccion estratégica de
lasinstituciones escolar es.

Criterios valorativos de los indicador es.

+ Dimension A: Preparacion delas condiciones previas

Indicador 1: Preparacién de los dirigentes.

BIEN.

e Si muestran dominio de lapoliticaeducacional, delos documentos normativosy politicos,
con su especificidad en la ensefianza.

e S muestra conocimiento de la metodologia asumida para €l proceso de direccion
estratégica.

REGULAR.

e Sipresentanimprecisionesen el dominio del conocimiento delapoliticaeducacional, los
documentos normativos y politicos referidos a su ensefianza siempre y cuando no
impliguen incomprension de la politica establecida.

e S muestra un conocimiento parcial de la metodologia asumida para el proceso de
direccion estratégica

MAL.

e S no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente

Indicador 2: | dentificacion y sensibilizacién delosimplicadosen el proceso de dir eccion

BIEN.

e Silosmiembrosdelacomunidad escolar poseen informacion detalladasobre el proceso de
direccién estratégica.

e S los miembros de la comunidad escolar muestran aceptacion sobre la necesidad de
aplicar ladireccion estratégica en la escuela

REGULAR.

e Silosmiembros de lacomunidad escolar poseen informacién parcial sobre el proceso de
direccion estratégica.

e Si losmiembros de lacomunidad escolar muestran una aceptacion parcial o tienen dudas
acerca de la necesidad de aplicar la direccion estratégica en la escuela

MAL.

e S no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente

Indicador 3: Planificacién y organizacion del proceso de direccidn estratégica

BIEN

e S se determinaron los aseguramientos organizativos y de recursos necesarios para el
proceso de planificacion del proceso de direccidn estratégica




e Sisedeterminaron lastareasadesarrollar en laaplicacion deladireccion estratégicay los
responsables de su g ecucion.

e S se elabord el cronograma de trabajo para el proceso de aplicaciéon de la direccion
estratégica.

REGULAR.

e Sinoseaseguraron losrecursos necesarios parael proceso de planificacion del proceso de
direccién estratégica, pero esto no comprometio el desarrollo del proceso

e Sino seplanificaron tareas que debieron ser desarrolladas en laaplicacién deladireccion
estratégica 0 no se previd algun responsable para su gecucion y esto no limito el
cumplimiento del proceso.

e Siexistieronimprecisionesen laelaboracion del cronogramade trabajo parael proceso de
aplicacion de la direccién estratégica.

MAL.

e S no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente

+ Dimension B: Planeacion estratégica

Indicador 4: Definicion_ dela mision delainstitucion

BIEN.

e S existe correspondencia de lamision con € encargo social de lainstitucion.

e Silamision delainstitucion es clara, especifica, creible y posee proyeccion de futuro.

e Si los miembros de la comunidad escolar conocen lamision de lainstitucion.

REGULAR.

e S la correspondencia de la misién con e encargo social de la ingtitucion, presenta
imprecisiones.

e Silamisiondelainstitucién no estadeclaradacon claridad y credibilidad, pero mantiene
su especificidad para el centroy su proyeccion de futuro.

e Silosmiembros delacomunidad escolar tienen limitado conocimiento delamision dela
institucion.

MAL.

e Si no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente

Indicador 5: Analisis estratégico

BIEN.

e S se determina las ventgas, desventgjas, oportunidades y amenazas que inciden en el
cumplimiento de lamision de lainstitucion.

e S fuedeterminado losimplicados o gruposimplicados queinciden en el cumplimiento de
lamisién institucional.

e S existe interrelacion entre los resultados del andlisis estratégico y la identificacion de
alternativas estratégicas.




REGULAR.

e Siladeterminacion delasventgjas, desventajas, oportunidadesy amenazas queinciden en
el cumplimiento de lamisién de lainstitucion, se realiza parcialmente a las direcciones
estratégicas.

e Si sedeterminan parcialmentelos principal esimplicados o gruposimplicados queinciden
en el cumplimiento de lamision institucional.

e Siexisteunarelacion parcial entrelosresultadosdel andlisisestratégicoy laidentificacion
de aternativas estratégicas.

MAL

e S no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente

Indicador 6: Adopcion de las decisiones estr atégicas

BIEN

e S existe relacion entre los resultados del andlisis estratégico y la determinacién de las
direcciones estratégicas.

e Silas Direcciones Estratégicas Institucional es determinadas se interrelacionan.

e Silos objetivos estratégicos resultan retadores, factibles, clarosy verificables.

» S existe correspondenciaentrelos objetivos estratégicos, lasdireccionesestratégicasy la
mision institucional .

e Silasacciones estratégicas posibilitan la concrecion de lamision institucional .

e S los trabajadores, los representantes de las organizaciones y los padres participan
activamente en la adopcién de | as decisiones estratégicas.

REGULAR

e S la determinacion de las direcciones estratégicas no coinciden totalmente con los
resultados del analisis estratégico, pero no limitan el cumplimiento de la misién.

e Siunadelasdirecciones estratégicas definidas, no constituye prioridad basicadel trabgjo
del centro, aungue se produzcan interrelaciones entre ellas.

e Si los objetivos estratégicos presentan afectacion en uno de los requisitos (retadores,
factibles, claros y verificables), pero que este no sea, el de “verificable”.

« Si no selograuna clara correspondencia entre | os objetivos estratégicos, |as direcciones
estratégicasy lamision del centro.

e Si algunade las acciones estratégicas limita la concrecion de lamisién institucional.

e Sieslimitadalaparticipacion de lostrabajadores, |os representantes de las organizaciones
y los padres, en la adopcion de las decisiones estratégicas.

MAL

e Si no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente

«» Dimensién C: Implementacion y contr ol
Indicador 7: Deter minacion de los planes tacticos.




BIEN

e S estan determinados | os objetivos tacticos del centro y estos se derivan de los objetivos
estratégicos.

e Si el contenido de los objetivos técticos resulta retador, verificable, claroy factible.

e S las acciones tacticas de la institucion propician € cumplimiento de los objetivos
tacticos.

» Siseredlizalaconcertacion delosobjetivos con lostrabajadoresy colectivoslaboralesde
las areas para viabilizar el cumplimiento de los objetivos de la escuela.

e Si lamayoria de los integrantes de la comunidad escolar estan comprometidos con los
objetivos de lainstitucion

REGULAR

e S en no més de tres objetivos tacticos de la ingtitucion, no se manifiesta una clara
derivacion de los objetivos estratégicos.

e S el contenido de los objetivos tacticos resulta factible y verificable, aunque se aprecia
falta de claridad y en alguna medida no es retador.

e S 75% delasaccionestacticas delainstituci on determinadas facilitan e cumplimiento
de los objetivos tacticos.

e S secomprueba que los objetivos han sido concertados con el 75 % de lostrabajadoresy
colectivos laborales del centro.

e Silosintegrantes de la comunidad escolar se muestran indecisos con |os objetivos de la
institucion, aunque participan en su consecucion.

MAL

e Si no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente.

Indicador 8: Sistema de control y evaluacién.

BIEN

e Siexisted disefiodel sistemadecontrol y evaluacion delaestrategiadelainstituciony se
aplica con efectividad.

e Si secompruebaqueloscolectivoslaboralesdelasareasdd centro realizan € autocontrol
y la autoeval uacion sobre sus responsabilidades y aportaciones a cumplimiento de los
objetivos institucionales.

e S lainformacion, derivada del control y evaluacion de las acciones, se utiliza en la
actualizacion de la estrategia.

REGULAR

e Sisetienedisefiado €l sistemade control y evaluacion del cumplimiento delaestrategiade
lainstitucion, pero, solo se aplica parcialmente 0 no se es sisteméati co en su cumplimiento.

e Siloscolectivoslaboralesde las areas del centro realizan parcialmente laautoeval uacion
sobre sus responsabilidades y aportaciones a los objetivos institucionales.




e Silainformacion, derivadadel control y evaluacion, no posibilitan unaactualizacion total
y sistemética de la estrategia.

MAL

e S no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente.

Indicador 9: Resultados institucionales

BIEN.

e S las prioridades definidas para € nivel educacional a que pertenece el centro son
evaluadas de bien.

e Silacomunidad escolar participaactivamente en laconcrecion de | os objetivos definidos
por €l centro.

REGULAR

e S las prioridades definidas para € nivel educacional a que pertenece e centro son
evaluadas de regular.

e Silaparticipacion de lacomunidad escolar es limitada en la concrecién de |os objetivos
definidos por €l centro

MAL

e Si no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente.

CRITERIOSVALORATIVOSPARA EL ANALISISDE LASDIMENSIONES

DIMENSION A: Preparacion de las condiciones previas

BIEN.

e S obtiene la categoria Bien en los tres indicadores.

e SiobtieneBien enlosindicadores 1y 2y Regular en el indicador 3.
REGULAR

e SiobtieneBien enlosindicadoresly 2y Mal enel 3.

e Siobtiene Bien en uno delosindicadores 1 6 2 y Regular en los otros dos

e Silostresindicadores son evaluados de Regular

MAL

e Siunodelosindicadores 1 6 2 esta evaluado de M al

DIMENSION B: Planeacién Estratégicas.

BIEN.

e Si obtiene la categoria Bien en losindicadores 4, 5y 6,

e S obtiene lacategoria Bien en losindicadores4y 5y Regular en el indicador 6.
REGULAR.

e Si obtiene lacategoria Bien en losindicadores4y 5y Mal en el 6.

e Si obtiene la categoria Bien en uno de losindicadores 4 6 5y Regular en los otros dos.



e Si obtiene lacategoria Regular en los tres indicadores.
MAL.
e Siunodelosindicadores4 ¢ 5 esta evaluado de M al
DIMENSION C: Implementacion y Control
BIEN.
e Si obtiene categoria Bien enlosindicadores7, 8y 9,
» Siobtiene lacategoria Bien enlosindicadores8y 9y Regular en el indicador 7
REGULAR
e Si obtiene lacategoriaBien enlosindicadores8 69y Mal enel 7.
e Si obtiene la categoria Bien en uno de losindicadores 8 6 9 y Regular en los otros dos.
e Si obtiene lacategoria Regular en los tres indicadores.
MAL.
e Siunodelosindicadores 8 6 9 esta evaluado de M al
CATEGORIA GENERAL DE LA EVALUACION

BIEN

e Si obtiene la categoria de Bien en lasdimensionesA, By C

e Si obtiene lacategoria de Bien en lasdimensiones A y Cy Regular en ladimension B
REGULAR

e Si obtiene categoria Bien en ladimension A con Regular enlasdimensionesBy C

e Si obtiene categoria Regular en las dimensionesA, By C,

Mal

e S no se dan ninguna de las condiciones expresadas anteriormente




Anexo 5

Coeficiente de competencia de los expertos

Rango de Cdlificacion | Cifra
Coeficiente
SI0.8<K<10 Alto 25
S 05<K<0.8 Medio 7
S K<05 Bajo
Exper Coefi Coefi Coeficiente Exper Coefi Coefi Coeficiente

tos cienteKc | cienteKa | Competencia tos cienteKc | cienteKa | Competencia
1 0.80 0.80 0.80 17 0.70 0.80 0.75
2 0.90 10. 0.95 18 0.90 0.80 0.85
3 0.90 0.90 0.90 19 10. 10. 10.
4 0.70 0.90 0.80 20 0.60 0.90 0.75
5 0.90 0.90 0.90 21 10. 10. 10.
6 0.70 0.90 0.80 22 0.80 0.80 0.80
7 0.70 0.80 0.75 23 0.80 0.90 0.85
8 0.80 0.90 0.85 24 10. 10. 10.
9 0.70 10. 0.85 25 0.80 0.80 0.80
10 0.60 0.80 0.70 26 0.80 10. 0.90
11 0.70 0.80 0.75 27 0.70 0.90 0.80
12 0.90 0.90 0.90 28 0.80 0.80 0.80
13 0.70 0.80 0.75 29 0.90 0.90 0.90
14 0.80 0.90 0.85 30 0.80 0.90 0.85
15 0.80 0.90 0.85 31 0.70 0.80 0.75
16 0.90 0.90 0.90 32 0.80 0.80 0.80




Anexo 6

Formacion académicay experiencia de los expertos

No For macion Experiencia No Formacion Experiencia
Académica Académica
Dr. MSc Doc Direc Dr. MSc Doc Direc
1 X 22 12 17 X 38 33
2 X 28 4 18 X 21 5
3 X 36 33 19 X 10 8
4 X 35 32 20 26 10
5 X 32 8 21 14 4
6 X 28 21 22 35 20
7 X 19 - 23 22 15
8 X 27 15 24 24 16
9 X 30 1 25 35 21
10 X 35 25 26 11 6
11 X 18 11 27 7 6
12 X 26 19 28 36 14
13 X 27 16 29 9 0
14 X 32 25 30 33 7
15 X 27 - 31 26 23
16 X 26 10 32 10 5
TOTAL 7 14 805 425
PROMEDIO 2515 | 1328




Anexo 7

Pertinencia del sistema como totalidad

Matriz defrecuencia

ASPECTOS Cl|C2| C3 C4 | C5 [ TOTAL
Estructura del sistema 15| 12 3 2 0 32
Denominacién de los componentes del sistema 16 | 13 1 2 0 32
Adecuacion a objeto que evalla 15| 14 2 1 0 32
Suficiencia de los componentes del sistema 21 | 8 3 0 0 32
Adecuacion del contenido a evaluar 181 7 7 0 0 32
Matriz de frecuencia acumulada
ASPECTOS cl|C2| C3 C4 | C5
Estructura del sistema 15 27] 30 32 32
Denominacién de los componentes del sistema 16 | 29| 30 32 32
Adecuacion al objeto que evalla 1529 ] 31 32 32
Suficiencia de los componentes del sistema 211 29 32 32 32
Adecuacién del contenido a evaluar 18] 2] 3R 32 32
Matriz de frecuenciarelativa acumulada
ASPECTOS C1l C2 C3 C4 C5
Estructuradel sistema 0,4688 10,8438 09375 1 [0,4688
Denominacion de los componentes del sistema 05 [09063]09375| 1 0,5
Adecuacion a objeto que evalua 0,4688 | 0,9063 [ 0,9688| 1 | 0,4688
Suficiencia de los componentes del sistema 0,6563 | 0,9063 1 1 ]0,6563
Adecuacion del contenido a evaluar 0,5625 | 0,7813 1 1 ]0,5625
Matriz de valores de abscisas
Prome | N -
ASPECTOS Cl |C2|C3| C4 | C5|SUMA | dio |Prom.
A.- Estructura def sistema 008 |1,01|153| 349 |595| 595 | 1,49 | 0,29
B.- Denominacién de los
componentes del sistema 0 132|153 | 349 | 634 | 634 159 | 0,19
C.- Adecuacion a objeto que
evallia -0,08 11,32|186| 349 | 659| 6,59 165 | 0,13
D.- Suficienciade los
componentes del sistema 04 |132(349| 349 | 87| 87 | 218 | -04
E.- Adecuacion del contenido a
evaluar 0,16 | 0,78 349 | 3,49 |792| 7,92 198 | -0,2
Suma 04 |575|119|1745|355| 355 8,89
Punto de corte 0,08 |1,15|2,38| 3,49 1,78=N




Anexo 8

Pertinencia de las dimensiones que agrupan €l contenido del sistema

TablaNo. 1: Matriz de frecuencia

I;gfggr%? c1 c2 C3 c4 c5 TOTAL
A 19 10 3 0 0 -
B 16 11 5 0 0 -
c 14 11 7 0 0 -
Tabla No. 2: Matriz de frecuencia acumulada
';‘gfﬁt‘gr%f c1 c2 c3 c4 c5
A 19 29 32 32 32
B 16 27 32 32 32
C 14 25 32 32 32
Matriz de frecuenciarelativa acumulada
';‘g;'rcl"’t‘gr%f c1 c2 c3 c4
A 05938 | 09063 1 1
B 05 0,8438 1 1
c 04375 | 07813 1 1
Matriz de valor es de abscisas
Indicadoresy Criterios | C1 C2 C3 C4 SUMA | Promedio Pg\lor_n.
A 024 | 1,32 | 349 | 349 | 854 2,14 -0,13
B 0 | 101|349 | 349 | 7,99 2 0,01
C 016 | 078 | 349 | 349 | 76 1,9 0,11
Suma 008 | 311 | 1047|1047 | 2413 6,04
Punto de corte 0,03 | 1,04 | 349 | 3,49 2,01=N




Anexo 9

Pertinenciadelos Indicadoresy criterios de ladimension A
Tabla No. 1: Matriz de frecuencia

Indicadoresy Criterios Ci1 Cc2 C3 C4 C5 TOTAL
1 17 13 2 0 0 32
1,1 19 11 2 0 0 32
1,2 15 14 3 0 0 32
2 16 12 4 0 0 32
21 19 7 6 0 0 32
2,2 19 7 6 0 0 32
3 21 8 3 0 0 32
31 23 6 3 0 0 32
3,2 19 8 5 0 0 32
3,3 15 11 5 1 0 32
Tabla No. 2: Matriz defrecuencia acumulada
Indicadoresy Criterios C1 Cc2 C3 C4 C5
1 17 30 32 32 32
11 19 30 32 32 32
1,2 15 29 32 32 32
2 16 28 32 32 32
2,1 19 26 32 32 32
2,2 19 26 32 32 32
3 21 29 32 32 32
31 23 29 32 32 32
3.2 19 27 32 32 32
3,3 15 26 31 32 32
Tabla No. 3: Matriz de frecuencia relativa acumulada
Indicadoresy Criterios C1l C2 C3 C4
1 0,5313 0,9375 1 1
11 0,5938 0,9375 1 1
12 0,4688 0,9063 1 1
2 0,5 0,875 1 1
21 0,5938 0,8125 1 1
2.2 0,5938 0,8125 1 1
3 0,6563 0,9063 1 1
31 0,7188 0,9063 1 1
3,2 0,5938 0,8438 1 1
3,3 0,4688 0,8125 0,9688 1
Tabla No. 4: Matriz de valores de abscisas
Indicadoresy Criterios C1 C2 C3 C4 | SUMA | Promedio | N - Prom.
1 008 | 153 | 349 | 349 | 859 2,15 -0,1
1,1 0,24 153 | 349 | 3,49 8,75 2,19 -0,14
12 -008 | 1,32 | 349 | 349 | 8,22 2,06 -0,01
2 0 1,15 | 349 | 349 | 8,13 2,03 0,02
21 024 [ 089 | 349 | 349 | 811 2,03 0,02
2,2 024 [ 089 | 349 | 349 | 811 2,03 0,02
3 0,4 1,32 | 349 | 3,49 8,7 2,18 -0,13
31 058 [ 1,32 | 349 | 349 | 8,88 2,22 -0,17
3.2 024 1101 349 [ 349 8723 2,06 -0,01
3,3 -008 1 0,89 | 1,86 | 349 | 6,16 154 0,51
Suma 1,86 | 11,85 3327 | 349 | 81,88 20,49
Punto de corte 019 | 1,19 | 3,33 | 3,49 205=N




Anexo 10
Pertinencia delosIndicadoresy criteriosde la dimensiéon B

Tabla No. 1: Matriz de frecuencia

Indicadoresy Criterios Ci1 Cc2 C3 C4 C5 TOTAL
4 19 10 3 0 0 32
4.1 20 8 4 0 0 32
4.2 18 12 2 0 0 32
4.3 17 9 6 0 0 32
5 17 8 7 0 0 32
51 15 10 7 0 0 32
5.2 17 6 8 1 0 32
53 20 5 6 1 0 32
6 21 6 4 1 0 32
6.1 19 7 6 0 0 32
6.2 13 11 7 1 0 32
6.3 15 10 7 0 0 32
6.4 20 5 5 2 0 32
6.5 16 10 6 0 0 32
6.6 15 13 4 0 0 32
6.7 18 12 2 0 0 32
6.8 17 6 8 1 0 32
6.9 19 7 6 0 0 32
Tabla No. 2: Matriz defrecuencia acumulada
Indicadoresy Criterios C1 Cc2 C3 C4 C5
4 19 29 32 32 32
41 20 28 32 32 32
42 18 30 32 32 32
4.3 17 26 32 32 32
5 17 25 32 32 32
51 15 25 32 32 32
5.2 17 23 31 32 32
53 20 25 31 32 32
6 21 27 31 32 32
6.1 19 26 32 32 32
6.2 13 24 31 32 32
6.3 15 25 32 32 32
6.4 20 25 30 32 32
6.5 16 26 32 32 32
6.6 15 28 32 32 32
6.7 18 30 32 32 32
6.8 17 23 31 32 32
6.9 19 26 32 32 32




Tabla No. 3: Matriz de frecuenciarelativa acumulada

Indicadoresy Criterios C1l C2 C3 C4
4 0,5938 0,9063 1 1
4.1 0,625 0,875 1 1
4.2 0,5625 0,9375 1 1
4.3 0,5313 0,8125 1 1
5 0,5313 0,7813 1 1
5.1 0,4688 0,7813 1 1
5.2 0,5313 0,7188 0,9688 1
5.3 0,625 0,7813 0,9688 1
6 0,6563 0,8438 0,9688 1
6.1 0,5938 0,8125 1 1
6.2 0,4063 0,75 0,9688 1
6.3 0,4688 0,7813 1 1
6.4 0,625 0,7813 0,9375 1
6.5 0,5 0,8125 1 1
6.6 0,4688 0,875 1 1
6.7 0,5625 0,9375 1 1
6.8 0,5313 0,7188 0,9688 1
6.9 0,5938 0,8125 1 1
Tabla No. 4: Matriz de valores de abscisas
Indicadoresy Criterios | C1 c2 C3 C4 | SUMA | Promedio | N - Prom.
4 024 | 1,32 | 349 | 349 8,54 2,14 -0,27
4.1 032 | 1,15 | 349 | 349 | 845 2,11 -0,24
4.2 016 | 153 | 349 | 349 | 8,67 2,17 -0,3
4.3 008 | 089 | 349 | 349 | 7,95 1,99 -0,12
5 008 | 0,78 | 349 | 349 | 7,84 1,96 -0,09
5.1 -008 | 0,78 | 349 | 349 | 7,68 1,92 -0,05
52 008 | 058 | 1,86 | 349 | 6,01 15 0,37
53 032 | 0,78 | 1,86 | 349 | 645 161 0,26
6 04 | 101 | 18 | 349 | 6,76 1,69 0,18
6.1 024 [ 089 | 349 | 349 | 811 2,03 -0,16
6.2 -024 1067 | 1,86 | 349 | 578 1,45 0,42
6.3 -008 | 0,78 1 349 | 349 | 7,68 1,92 -0,05
6.4 032 [ 078 153 | 349 | 612 1,53 0,34
6.5 0 089 | 349 [ 349 | 7,87 1,97 -0,1
6.6 -008 | 115 | 349 | 349 | 805 2,01 -0,14
6.7 016 | 153 | 349 | 349 | 8,67 2,17 -0,3
6.8 008 [ 058 | 1,86 | 349 | 6,01 15 0,37
6.9 024 [ 089 | 349 | 349 | 811 2,03 -0,16
Suma 2,24 | 16,98 | 52,71 | 62,82 | 134,75 28
Punto de corte 012 | 0,94 | 293 | 3,49 0,12 1,87=N




Anexo 11
Pertinencia delosIndicadoresy criteriosdela dimension C

Tabla No. 1: Matriz de frecuencia

Indicadoresy Criterios Ci1 Cc2 C3 C4 C5 TOTAL

7 20 9 3 0 0 32
7.1 20 6 6 0 0 32
7,2 19 10 3 0 0 32
7.3 19 10 3 0 0 32
7.4 16 9 5 2 0 32
75 18 9 5 0 0 32
7,6 14 7 11 0 0 32
7,7 14 6 11 1 0 32

8 17 4 10 1 0 32
8,1 19 6 7 0 0 32
8,2 18 8 6 0 0 32
8,3 19 7 6 0 0 32
8,4 19 8 5 0 0 32

9 19 10 3 0 0 32
9.1 18 12 2 0 0 32
9,2 17 13 2 0 0 32

Tabla No. 2: Matriz de frecuencia acumulada

Indicadoresy Criterios C1 Cc2 C3 Cc4 C5
7 20 29 32 32 32
7,1 20 26 32 32 32
7,2 19 29 32 32 32
7,3 19 29 32 32 32
7,4 16 25 30 32 32
7,5 18 27 32 32 32
7,6 14 21 32 32 32
7,7 14 20 31 32 32
8 17 21 31 32 32
8,1 19 25 32 32 32
8,2 18 26 32 32 32
8,3 19 26 32 32 32
8,4 19 27 32 32 32
9 19 29 32 32 32
9.1 18 30 32 32 32
9,2 17 30 32 32 32




Tabla No. 3: Matriz de frecuenciarelativa acumulada

Indicadoresy Criterios C1l C2 C3 C4
7 0,625 0,9063 1 1
71 0,625 0,8125 1 1
7,2 0,5938 0,9063 1 1
7.3 0,5938 0,9063 1 1
7.4 0,5 0,7813 0,9375 1
75 0,5625 0,8438 1 1
7,6 0,4375 0,6563 1 1
7,7 0,4375 0,625 0,9688 1
8 0,5313 0,6563 0,9688 1
8,1 0,5938 0,7813 1 1
8,2 0,5625 0,8125 1 1
8,3 0,5938 0,8125 1 1
8,4 0,5938 0,8438 1 1
9 0,5938 0,9063 1 1
9.1 0,5625 0,9375 1 1
9,2 0,5313 0,9375 1 1
Tabla No. 4;: Matriz de valor es de abscisas
Indicadoresy Criterios C1 Cc2 C3 C4 | SUMA | Promedio | N - Prom.
7 0,32 | 1,32 | 349 | 3,49 8,62 2,16 -0,21
7.1 0,32 | 0,89 | 3,49 | 3,49 8,19 2,05 -0,1
7,2 0,24 | 1,32 | 349 | 3,49 8,54 2,14 -0,19
7.3 024 | 1,32 | 349 | 3,49 8,54 2,14 -0,19
7.4 0 0,78 | 1,63 | 3,49 5,8 1,45 0,5
75 0,16 | 1,01 | 3,49 | 3,49 8,15 2,04 -0,09
7.6 -016 | 04 | 3,49 | 3,49 7,22 1,81 0,14
7.7 -0,16 | 0,32 | 1,86 | 3,49 551 1,38 0,57
8 0,08 04 | 1,86 | 3,49 5,83 1,46 0,49
81 0,24 | 0,78 | 3,49 | 3,49 8 2 -0,05
8,2 0,16 | 0,89 | 3,49 | 3,49 8,03 2,01 -0,06
8,3 0,24 |1 0,89 | 3,49 | 3,49 8,11 2,03 -0,08
8,4 0,24 | 101 | 3,49 | 3,49 8,23 2,06 -0,11
9 0,24 | 1,32 | 349 | 3,49 8,54 2,14 -0,19
9.1 0,16 | 153 | 3,49 | 3,49 8,67 2,17 -0,22
9,2 0,08 | 153 | 3,49 | 3,49 8,59 2,15 -0,2
Suma 24 |15,71| 50,62 | 55,84 | 124,57 31,19
Punto de corte 0,15 | 098 | 3,16 | 3,49 1,95=N




Anexo 12

Encuesta a directoresy subordinados

Estimado director: necesitamaos su colaboracion para obtener informacion claray fiable sobre
desarrollo del proceso deladireccion estratégica en su centro, para poder determinar sus éxitosy
fallas y proyectar acciones de mejora: Le pedimos responda el cuestionario siguiente.
Muchas gracias.

Centro: Ensefianza:

Afios experienciadocente __ enlaensefianza ___como director____en €l centro

1. Marque con una X en la categoria, Alto (A), Medio (M), Bajo (B), segiin Ud. considere le
corresponde a los aspectos siguientes:

Aspectos AlM|B

(2.1) Lainformacion que tienen los miembros de la comunidad escolar sobre €
proceso de aplicacion de la direccion estratégica en €l centro.

(2.2) Laaceptacion por los miembros de lacomunidad escolar delanecesidad de
aplicar ladireccion estratégicaen el centro.

(3.2) LaDeterminacion delastareasadesarrollar enlaaplicacion deladireccion
estratégicay los responsables de su g ecucion.

(4.1) Lacorrespondenciade lamision con el encargo social de lainstitucion.

(4.3) El conocimiento quetienen losintegrantes delacomunidad escolar sobrela
mision u objetivo general de lainstitucion

2. MarqueconunaX enlacategoria que Ud. considerale corresponde alos aspectos siguientes:

a) (3.3) El proceso de aplicacion direccion estratégica contd con un cronograma de trabajo,
siempre___ algunasveces ____ nunca

b) (5.1) Ladeterminacion parael proceso de planeacion estratégica de las ventajas, desventajas,
oportunidades y amenazas que inciden en e cumplimiento de la misién del centro, Se
realiz6  seredizOenparte  nosereadizd .

¢) (5.2) La determinacion para el proceso de planeacion estratégica los Factores claves
(acontecimientos natural es, econémicos o politico queinciden en el cumplimiento delamision
u objetivo genera del centro), y los Grupos implicados (personas o grupos de personas que
deben participar en la planeacion estratégica) para el proceso de planeacion estratégica del
centro: serediz6  seredizOenparte  nosereaizd

3. Marque con una X en la categoria, Alto (A), Medio (M), Bgjo (B), segin Ud. considera le
corresponde alos aspectos siguientes:

Aspectos A|lM|B

6.3 Laidentificacidn de las direcciones principales o estratégicas del centro.




6.4 La relacion de las direcciones estratégicas con el cumplimiento de la
mision u objetivo general de lainstitucion

6.5 La determinacién de |os objetivos estratégicos

6.6 Larelacion de los objetivos estratégicos con las decisiones principales o
estratégicas y lamision u del objetivo general institucion.

4. Del proceso de aplicacion de la direccién estratégica en su centro, valore los aspectos que
aparecen a continuacion, otorguele una categoria de Alto, medio o Bajo segin Ud. considerale
corresponde.

Aspectos AlM|B

(6.8) El grado en que | as acciones estratégi cas concretan el cumplimiento dela
mision u del objetivo general de lainstitucion.

(6.9) La participacion y compromiso de los trabajadores, organizaciones y
padres de | os estudiantes con | as decisiones estratégicas.

(7.1) Ladeterminacion de los objetivos tacticos de lainstitucion

(7.2) El grado en que los obj etivos tacticos satisfacen el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

(7.4) Determinacion de | as acciones tacticas.

(7.5) Grado en gue las acciones tacticas satisfacen el cumplimiento de los
obj etivos tacticos.

(7.6) Grado en que los objetivos concertados con los colectivos (&red) o
individuales implican alos gjecutores y garantizan el cumplimiento de
los objetivos institucionales.

(7.7) Compromiso delosintegrantes de lacomunidad escolar conlosobjetivos
institucionales.

5. Marque con una X segun Ud. considera le corresponde al disefio y aplicacion del sistema de
control y evaluacion del cumplimiento de la estrategia escolar.

a).(8.1.) existe____existeenparte___noexiste
b). (8.2) Se aplicasistematicamente ___ en ocasiones no se aplica

). (8.4) Uso de la informacion derivada del control y evaluacién en la actualizacion de la
estratégica. Siempre___ Algunasveces  Nunca____

L e agradeceremos que afiada otras consideraciones que Ud. Tenga:



Anexo 13
Encuesta a Trabajadores

Estimado Compafiero (a):

Es nuestro propdsito mejorar €l proceso de direccion estratégica de la escuela, para lo cua
necesitamos disponer deinformacion claray fiable sobre el desarrollo del proceso de aplicacion de
ladireccion estratégicaen el centro, paralo cual le pedimos su colaboracion en las respuestas al
cuestionario siguiente;

Muchas gracias.

Centro: Ensefianza: Afosexperiencia
docente en la ensefianza en € centro actual

4. Marque con una X en la categoria, Alto (A), Medio (M), Bagjo (B), segin Ud. considere le
corresponde alos aspectos siguientes:

Aspectos AlM|B

(2.1) Lainformacion que tienen los miembros de la comunidad escolar sobre €
proceso de aplicacion de la direccion estratégica en el centro.

(2.2) La aceptacién por los miembros de la comunidad escolar de la aplicacion
de ladireccion estratégicaen el centro.

(3.2) Ladeterminacién previaal proceso de planeaci 6n estratégicadelastareasy
responsabilidades de | os participantes.

(4.1) La correspondenciade lamision con el encargo social de lainstitucion.

(4.3) El conocimiento quetienen los miembros de lacomunidad escolar sobrela
mision u objetivo general del centro.

5. MarqueconunaX enlacategoria que Ud. considerale corresponde alos aspectos siguientes:

d) (5.1) Ladeterminacion delasventgjas, desventajas, oportunidadesy amenazas queincidenen
el cumplimiento delamision u objetivo general del centro paratenerlaen cuentaen €l proceso de
planeacion estratégica. Serealizd ~ Seredlizbenparte . Noserealizd

€) b) (6.3) Ladeterminaciéndelasdireccionesprincipaeso estratégicasdel centro. Seredizd
SeredizOenparte Noseredizd



6. Del proceso de aplicacién de la direccion estratégica en su centro, valore los aspectos que
aparecen acontinuacion, otérguel e unacategoriade Alto (A), Medio (M), Bajo (B) segiin Ud.
considerale corresponde

Aspectos A|M|B

6.4 Relacion delas direcciones principal es o estratégicas con € cumplimiento dela
mision u objetivo general de lainstitucion

6.5 La determinacion de los objetivos estratégicos

(6.6) El grado en que las acciones estratégicas concretan e cumplimiento de la
mision u objetivo general dela institucion

(6.9) Participacion delosintegrantes de la comunidad escolar en laadopcién delas
decisiones estratégicas

(7.6) Grado en que los objetivos concertados con los colectivos (drea) o
individuales viabilizan e cumplimiento de los objetivos del centro.

(7.7) Compromiso de los integrantes de la comunidad escolar con los objetivos
institucionales

4, Marque con una X seglin Ud. considera le corresponde al disefio y aplicacion del sistemade
control y evaluacion del cumplimiento de la estrategia escolar.

a). (8.1.) Existe___existeenparte___ noexiste
b). (8.2) Se aplica sistematicamente ____ en ocasiones no se aplica

C). (8.3) El uso de la informacion derivada del control y evaluacion en la actualizacion de la
estratégica, es. siempre___algunasveces  nunca____

L e agradeceremos que afiada otras consideraciones que Ud. tenga sobre el proceso de aplicacion
de la direccion estratégica en e centro:




Anexo 14

Encuesta a Padres

Estimado padre:
Con e propésito de mejorar los procesos de direccion de la institucion, necesitamos su
colaboracién para obtener informacion clara y fiable acerca de los aspectos que requieren ser
perfeccionado, le pedimos responda el cuestionario siguiente:

Muchas gracias.
Centro: Ensefianza:
7. Margue con una X en la categoria, Alto (A), Medio (M), Bajo (B), segiin Ud. considere le

corresponde alos aspectos siguientes:

Aspectos A|M|B

(2.1) Lainformacion que tienen Tos integrantes de la comunidad escolar sobre €l
proceso de aplicacion de ladireccion estratégicaen el centro.

(2.2) Laaceptacion por los integrantes de la comunidad escolar dela necesidad de
aplicar ladireccion estratégicaen e centro.

(4.3) EI conocimiento quetienen delosintegrantes delacomunidad escolar sobrela
mision u objetivo general que ha declarado € centro.

(7.7) EI compromiso delosintegrantes de la comunidad escolar con los propdsitos
delaingtitucion

2. Margque con una X en la categoria que Ud. considere le corresponde a | 0s aspectos siguientes:

a) (5.1) Seidentificanlasamenazasdelacomunidad parael desarrollo delaactividad escolar de
laingtitucién. Siempre_ Algunasveces  Nunca_

b) (6.1) Se aprovechalasoportunidades quele brindalacomunidad paramejorar losresultados de
laingtitucién: Siempre_ Algunas veces Nunca

¢) (5.3) El equipo de direccién accionaparaminimizar el efecto de las amenazasdelacomunidad
alasactividades escolares de lainstitucion: siempre algunasveces  nunca__

d) (6.10) Los trabajadores, las organizaciones y los padres participan en la adopcion de las
decisiones estratégicas del centro. Siempre _algunasveces _ nunca____

L e agradeceremos que afiada otras consi deraciones que Ud. tenga sobre el proceso de aplicacion
de la direccion estratégica en € centro:




Anexo 15

Encuesta a jefe or ganizaciones del centro

Estimado Compafiero (a):
Necesitamos que Ud. colabore en brindarnos informacion clara y fiable sobre € desarrollo del
proceso de aplicacién de ladireccion estratégica en su centro, paracon ello poder determinar los
éxitosy fallasdel mismo y arribar alas posibles acciones de mejora, con tal propdsito le pedimos
respondael cuestionario siguiente:

Muchas gracias.

Centro: Ensefianza: Afios
experiencia docente en la ensefianza en €l centro actua

1. Marque con una X en la categoria, Alto (A), Medio (M), Bajo (B), segin Ud. considere se
corresponde alos aspectos siguientes:

Aspectos A|lM|B

(2.1) Lainformacion que tienen Tos integrantes de la comunidad escolar sobre €l
proceso de aplicacion de ladireccion estratégicaen el centro.

(2.2) Laaceptacion por los integrantes de la comunidad escolar de la necesidad de
aplicar ladireccion estratégicaen e centro.

(3.1) La determinacidon del aseguramiento organizativo y de recursos para el
desarrollo del proceso de planeaci6n estratégica.

(3.2) Ladeterminacion previadelastareas y responsabilidades deTos participantes
en el proceso de planeacién estratégica.

(4.2) Lainterrelacion que a canzala mision elaborada por €l centro con su encargo
social.

(4.3) EI conocimiento que tienen Tos integrantes de Ta comunidad escolar sobreTa
mision de lainstitucion

2. MargqueconunaX enlacategoria que Ud. considerale corresponde alos aspectos siguientes:

2.1.(3.3) El proceso de aplicacion direccion estratégica contd con un cronograma de trabajo
sempre____ algunasveces____ nunca_____

2.2.(5.1) Ladeterminacién parael proceso de planeacion estratégicade las ventajas, desventgjas,
oportunidades y amenazas que inciden en e cumplimiento de la misiéon del centro. Se
realiz6 _ seredizOenpate  noseredizd

2.3.(5.2) La determinacion para € proceso de planeacion estratégica de los grupos implicados
(personas o grupos de personas que deben participar en la planeacion estratégica). Se
realizd _ seredlizbenpate  noseredizd




d) (6.2) La identificacion de las direcciones principales o estratégicas del centro o Areas de
Resultados Claves. Seredizd  seredizéenpate  noserediz6

3. Del proceso de aplicacion de la direccidn estratégica en su centro, valore los aspectos que
aparecen a continuacion, otérguel e una categoriade Alto (A), medio (M) o Bajo (B) segunle
corresponda.

Aspectos A|lM|B

(7.1) Ladeterminacion delos objetivos tacticos de lainstitucion

(7.2) El grado en que lTos objetivos tacticos satisfacen € cumplimiento de Tos
objetivos estratégicos

(7.6) EI grado en que Tos objetivos concertados con Tos colectivos (&rea) o
individuales, implican a los gjecutores y garantizan € cumplimiento de los
objetivos institucional es.

(7.7) EI compromiso delostrabajadores, organizacionesy padres delos estudiantes
con los propdsitos ingtitucionales

4, Marque con una X seglin Ud. considera le corresponde al disefio y aplicacion del sistemade
control y evaluacion del cumplimiento de la estrategia.

a).(8.1) existe __existeenparte___noexiste

b). (8.2) Seaplicasisteméticamente___enocasiones___noseaplica_____

L e agradeceremos que afiada otras consideraciones que Ud. tenga sobre el proceso de aplicacion
de la Direccion Estratégica en e centro:




Anexo 16 (entrevista a director)
Estimado colega:

Con el proposito de mejorar la direccion estratégica del centro necesitamos nos brinde
informacion claray fiable al respecto, paralacual le pedimos responda alas preguntas
siguientes:

Centro: Ensefianza:

Afios experiencia docente: enlaensefianza___ como director____en este centro

1. (1.1) ¢Qué aspectos de la politica educacional en genera y particularmente de la

ensefianza Ud. tuvo en cuenta en el proceso de aplicacion de la direccion estratégica?

2. (1.2) ¢Cud fue la metodologia utilizada para el proceso de aplicacién de la direccién

estratégica?

a) Componentes de lamisma,
b) Etapas,
c) Adecuacion alas caracteristicas del centro
d) Otras consideraciones

3. (3.1) ¢Cudles fue e aseguramiento organizativo y de recursos que se previé para el
desarrollo del proceso de aplicacion de la direccion estratégica?

a) ¢Qué personasimplicéy cémo lo hizo?
b) ¢Quétareasy responsabilidades asigno?
c) ¢Cud fueel cronogramade trabajo?

4. (4.2) Delamisién del centro, ¢Como Ud. considera que cumple con los requisitos de ser:
Claro, especifico, creible y proyeccion hacia el futuro?

5. (5.1) ¢En €l proceso delaproyeccién estratégicadel centro Uds. identificaron lasventajas,
desventgjas, oportunidades y amenazas?

a) ¢Como realizaron el andlisis estratégico (delainterrelacion delasventgjas, desventgjas,

oportunidades y amenazas)?
b) ¢Qué utilizacion hicieron de los resultados?

6. (6.7) ¢COmo | os objetivos estratégicosy |os objetivostacticos (7.3) cumplen lacondicién de

ser: precisos, clarosy factiblesy verificables?

7. (7.6) ¢Qué acciones se desarrollaron para la concertacion de los objetivos colectivos (de

area) e individuales?

a.  Andlisisprevio de los objetivos a concertar por |os dirigentes y subordinados.

b. Participacién de los subordinados en €l proceso de concertacion de |os objetivos.
c. Conocimiento por los subordinados de |os objetivos colectivos e individual es.

d. Identificaciény compromiso de los subordinados con |os objetivos.



8. (8.4) ¢Coémo han utilizado la informacién derivada de los controles y evaluaciones de la
implementacion de |la estrategia?

9. (9.1) ¢Cudl es el estado actual del cumplimiento de las prioridades de trabajo del centro?
Su relacion con la de la ensefianza.

10. (9.2) ¢Como Ud. considera la participacion y compromiso de los miembros de la
comunidad escolar con el cumplimiento de los objetivos institucional es?



Anexo 17

Entrevista a directivos subor dinados

Estimado colega:

Con €l propésito de mejorar el proceso de direccion estratégica del centro es necesario le
pedimos su colaboracion en las respuestas con claridad y sinceridad de las preguntas
siguientes:

Centro: Ensefianza:
Afios experiencia docente en la ensefianza en este centro

1. (1.1) ¢Qué aspectos de la politica educacional en genera y particularmente de la
ensefianza se tuvo en cuenta en el proceso de direccion estratégica?

2. (1.2) Existen varias metodologias parael proceso de direccion estratégica ¢Cud fuelaque
Uds. asumieron?

a. Componentes,

b. Etapas,

c. Adecuacion alas caracteristicas del centro
d. Otras consideraciones

3. (3.1) ¢Cudes fue el aseguramiento organizativo y de recursos que se realizo para €
desarrollo del proceso de aplicacién de la direccion estratégica?

a) ¢Qué personasimplicarony como lo hizo?
b) ¢Quétareasy responsabilidades se asignaron?
c) ¢Cud fueel cronograma de trabgo?

4. (4.2) ¢Cémo lamision del centro, cumple los requisitos de ser: Clara, especifica, creibley
proyectada hacia el futuro?

5. (5.2) ¢Como se determinaron | os factores claves (aconteci mientos natural es, econdmicos o
politico que inciden en el cumplimiento de la mision) y grupos implicados (personas o
grupos de personas que deben participar en la planeacion estratégica) que inciden en el
cumplimiento de lamision del centro?

6. (5.3) ¢Cud fue e resultado del andlisis de la interrelacion de las ventajas, desventgjas,
oportunidades y amenazas? a. Uso del mismo en la planeacion estratégica

7.(6.1) ¢Qué uso seledio enlaplaneacion estratégicaal os resultados del andlisisestratégico
de las ventgjas, desventgjas, oportunidades y amenazas?

8. (7.6) ¢Qué acciones desarrollaron paralaconcertaci on delos objetivos colectivos (de &r ea)
eindividuales?

a) Andlisisprevio delos objetivos a concertar por los dirigentes y subordinados.
b) Participacién de los subordinados en el proceso de concertacion de |os objetivos.




¢) Conocimiento por los subordinados de |os objetivos colectivos e individuales.
d) ldentificaciény compromiso de los subordinados con |os objetivos.

9. (8.4) ¢Cémo han utilizado lainformacion derivadadel control y evaluacion delaestrategia?
(actualizacion del curso de las acciones estratégicas)

10. (9.1) ¢Cudl es el estado actua del cumplimiento de las prioridades de trabajo del centro?
Su relacion con la de la ensefianza.

11. (92) ¢Cémo Ud. considerala participacién delos miembros de lacomunidad escolar en el
cumplimiento de los objetivos del centro?



Anexo 18

Entrevistaalos Jefes de las organi zaciones

Estimado colaborador (a)
Con €l fin de obtener informacién sobre el proceso de aplicacion de ladireccion estratégicaen
€l centroy poder proponer las acciones parala mejora, necesitamos su colaboracién en las
respuestas a las preguntas siguientes:
Centro: Ensefianza:
Afios experienciadocente __enlaensefianza___ enestecentro
1. (7.3) ¢Qué consideraciones Ud. tiene acerca de la calidad de la formulacion de los objetivos
de laestrategia?
2. (7.6) ¢Cdmo se desarrollé la concertacidn de | os objetivos colectivos (de &red) e individuaes
con |os subordinados?
3. (8.2y 8.3) ¢COmo se controlael cumplimiento de la estrategia?
a. Sistematicamente,
b. En ocasiones,
c. No ser controla
4, (8.4) ¢Cud es el uso que se da a la informacién derivada del control y evaluacién de la
estrategia?
a) Se estimulan los trabajadores
5.(9.1) ¢Cdmo valora Ud. el cumplimiento de las prioridades de trabajo del centro?
6. (9.2) ¢Cémo Ud. considera la participacion de los integrantes de la comunidad escolar en €l

cumplimiento de |los objetivos del centro?



Anexo 19
Entrevistaa los Jefes de Ensefianzas o M etoddlogos I ntegrales

Estimado colaborador:

Con €l fin de obtener informacién sobre €l proceso de aplicacién de la direccion estratégica
en los centros de su ensefianza para la adopcion de |as decisiones de mejora, necesitamos
su colaboracién en las respuestas a las preguntas siguientes:

Ensefianza: Cargo
Arios experiencia docente en la ensefianza como director

1. (1.1) ¢Cud son sus consideraciones acerca de como se ha encauzado la politica
educacional en el proceso de direccion estratégica del centro?

2. (1.2) ¢Conoce Ud. lametodol ogia que los centros emplean para el proceso de aplicacion
de la direccion estratégica?

a. Componentes de lamisma,
b. Proceso seguido
c. Adecuacion alas caracteristicas del centro
3. (2.2) ¢Como Ud. valora la aceptacion por los integrantes de la comunidad escolar de los
centros de la aplicacion de la direccion estratégica en el centro?

5. (5.1) ¢Qué consideraciones Ud. tiene sobre el proceso empleado por €l centro para la
determinacion de las ventgjas, desventajas, oportunidades y amenazas que inciden en €l
cumplimientote de su mision?

7. (5.3) ¢Qué informacion Ud. tiene sobre el andlisis realizado de las interrelaciones de las
ventagjas, desventajas, oportunidades y amenazas de las escuelas, en la planificacion
estratégica?

8. (6.1) ¢Qué consideracion Ud. tiene sobre el uso de los resultados del andlisis de las

ventajas, desventgjas, oportunidades y amenazas de la escuela?

9. (6.3) ¢Como valoraUd. ladeterminacién de las Areas de Resultados Claves o Direcciones
Estratégicas de las escuelas?

10. (6.7) ¢Sobre los objetivos estratégicos de las escuelas cudles son sus consideraciones
acerca de su calidad?

11. (7.4) ¢Qué valoracion pudiera hacer Ud. sobre la proyeccion de las acciones tacticas para
el cumplimiento de |os objetivos estratégicos?



a). (7.5) Serelacionan con los objetivos tacticos
12. (7.6) ¢Qué consideraciones tiene Ud. sobre el desarroll6 del proceso de concertacion de
los objetivos con los colectivos (de &rea) y con los docentes?
€) Andlisisprevio delos objetivos a concertar por los dirigentes y subordinados.
f) Participacion de los subordinados en el proceso de concertacion de |os objetivos.
g) Conocimiento por los subordinados de |os objetivos colectivos e individuales.
h) Identificacién y compromiso de los subordinados con |os objetivos.
14. (8.1) ¢Las escuelas tienen disefiado el sistema para el control y evaluacion del
cumplimiento de la estrategia institucional ?
a) (8.2) ¢Como valora Ud. su aplicacion?
15. (8.4) ¢Como es e uso de la informacion derivada del control y evaluacion del
Cumplimiento de la estrategia en su actualizacion?
16. (9.1) ¢Como se comporta el cumplimiento de las prioridades de trabajo del centro? Su
relacién con las de la ensefianza
17. (9.2) ¢Qué consideraciones tiene Ud. sobre la participaciéon de los integrantes de la
comunidad escolar en el cumplimiento de los objetivos del centro?



Anexo 20
Guia parala observacion a actividades desarrolladas en |os centros

Actividad observada:
Horadeinicio: Hora de culminacion: Fecha:

Otros participantes:

Dur ante la observacion.
1- Anote detalladamente todas las acciones que se desarrollan durante la actividad (qué hacen
y cémo lo hacen), asi como |os aspectos significativos de | os restantes participantes.

Con posterioridad a la observacion.

2- Caracterice las actividades desarrolladas.

3- Hagaunaevauacion cuditativa en las categorias B, R, M de las acciones que se relacionan
con los criterios que aparecen en este documento.

4- Resuma |os aspectos seguin aprecié en la observacion, en las categorias B, R, M,

Criterios valor ativos:

1.1. Dominio delapoliticaeducacional, documentos normativosy politicos con su especificidad
en la ensefianza.

1.2. Conocimiento de la metodol ogia para el proceso de Direccion Estratégica.

6.9 Participacién y compromiso de los integrantes de la comunidad escolar en |as decisiones
estratégicas.

8.3 Autocontrol y autoeval uacién querealizan los colectivos de las &reasy cadamiembro de sus
responsabilidades y aportaciones.

9.2. Cumplimiento de las prioridades del nivel educacional.

9.3. Grado de participacion de la comunidad escolar en la concrecion de los objetivos de la
institucion.




Anexo 21

Guia para €l analisis de documentos

Esrecomendable que previo a andlisis delos documentosrelacionadoscon laaplicaciondela
direccion estratégica, Ud. analice el contenido de lapresente guiay elabore su propio plan de
busqueda de informacion a partir de las condiciones del centro.

1

Revision de informes de visitas, registro del EMC, actas de los 6rganos técnicos y de
direccion y otros informes. Recopilar criteriosy valoraciones sobre el tratamiento de:
(1.1) Losdocumentos normativos de la Politica Educacional y el trabajo delaensefianza.
(1.2) El finy objetivo de la ensefianza

(1.2) La metodologia para el proceso de la aplicacion d la direccion estratégica (sus
componentes y etapas)

(2.1) La informacion brindada a los trabgjadores, organizaciones y padres de los
estudiantes sobre el proceso de aplicacion de la direccion estratégica en el centro.

(3.2) La determinacion de las tareas a desarrollar y 1os responsables para asegurar €l
proceso de aplicacion de la direccién estratégica.

(3.3)La elaboracion del cronograma de acciones para € proceso de aplicacion de la
direccion estratégica.

(4) Lareferenciaalamision institucional.

(4.1) Lacorrespondencia de lamisién con el encargo social de lainstitucion.

(4.2) La claridad, especificidad, credibilidad y proyeccion futura de la mision
institucional.

(5) Sobre el andlisis estratégico

(5.1) La determinacion de las ventgjas, desventgjas, oportunidades y amenazas que
inciden en el cumplimiento de lamision institucional.

(5.2) La determinacién de los factores claves y grupos implicados que inciden en €
cumplimiento de lamision.

(6) Sobre laadopcion de las decisiones estratégicas (Elaboracion de laestrategia escolar)
(6.1) El uso de los resultados del andlisis estratégico en la adopcion de las decisiones
estratégicas

(6.2) Laidentificacion de las direcciones estratégicas

(6.3) Larelacion delas direcciones estratégicas en funcién del cumplimiento dela mision
institucional

(6.4) La determinacion de los objetivos estratégicos

(6.5) Lacorrespondenciade |os objetivos estratégicos con las decisiones estratégicasy la
mision institucional.



(6.6) Laprecision, claridad y factibilidad de |os objetivos estratégicos
(6.7) La determinacion de las acciones estratégicas
(6.8) El grado en que las acciones estratégicas concretan el cumplimiento de lamision
(6.2) La determinacion de las direcciones estratégicas del centro
(7) Sobre la determinacion de los planes tacticos
(7.1) La determinacion de |os objetivos técticos institucionales
(7.2) El grado en que los objetivos tacticos satisfacen el cumplimiento de los objetivos
estratégicos
(7.3) El contenido retador, verificable, claro y factible de |os objetivos técticos
(7.4) La determinacion de | as acciones técticas ingtitucionales
(7.5) El grado en que las acciones tacticas satisfacen e cumplimiento de los objetivos
tacticos
(7.6) El proceso paralaconcertacion de |os objetivos colectivos (de area) eindividuales.
(8.1) (8.2) El disefioy aplicacion del sistemade control y evaluacion del cumplimiento de
la estrategiainstitucional.
(9.1) Resultados del cumplimiento de las prioridades de la ensefianzay el centro
Laelevacion de laformacion y desarrollo del claustro
El megjoramiento de la direccién del proceso docente
Lamejora de los resultados de | os subordinados.
+ Los criterios de la comunidad escolar sobre los resultados de la aplicacion de la
Direccion Estratégica Escolar



Anexo 22

Representaci én del personal seleccionado en la aplicacion practica de la evaluacion.

Cargos Primaria | S/B&sica | ATP | E/Especid | Totd
Jefes de ensefanzas 1 1 1 1 4
Directores 1 1 1 1 4
Subordinados 2 2 2 3 9
Trabajadores 8 8 8 6 30
Dirigentes organizaciones 2 2 2 2 8
Padres 6 6 8 7 27
Estudiantes 8 8
Totd 20 20 30 20 90
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Encuesta al director, Metaevaluacion

Estimado Compafiero (a):
Necesitamos su colaboracion para obtencion informacion sobre el desarrollo del proceso de
evaluacion de ladireccion estratégicarealizado en su centro, paradeterminar los éxitosy fallas, y
proyectar las acciones de mejora. Muchas gracias.

Cargo: Ensefanza:

1. ¢Cud essu consideracion sobre el cumplimiento del objetivo del proceso de evaluacion ala
direccién estratégica de su centro?, otorguele una categoria considerando las siguientes:
altamentecumplido ____bastantecumplido____cumplido____poco cumplido____incumplido

2. Considerando laescaladescendentede 5 a1, marque en laque Ud. considere coincide con su
criterio respecto a

Aspectos 51413|2]1

(1.2) El contenido de Ta evaluacion (expresado en las dimensiones,
indicadores y Criterios)

(1.3) El disefio metodol dgico empleado en desarrollo del proceso de
evaluacion

(1.4) Los aseguramientos organizativos y de recursos dado a proceso de
evaluacion fueron

(2.1) Laidoneidad de la muestra

(2.4) Lavalidez delainformacion para valorar la direccion estratégica
institucional

(2.5) La consistencia de Ia emitir Tos criterios valorativos de Ia direccion
estratégicadel centro

(831 La implicacion de los evaduados en la elaboracion e
implementacién del plan de mejora

Otras Consideraciones:
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Entrevista a subordinados (M etaevaluacion)
Estimado colega:
Es nuestro propdsito mejorar €l proceso de evaluacion la direccion estratégica desarrollado en
€l centro, necesitamos su colaboracion en la obtencidn de informacién que Ud. dispone al

respecto, paralacual le pedimos responda a las preguntas siguientes.

Cargo Ensefianza:

1. (2.2) ¢(Como Ud. Consideralaaplicabilidad de los instrumentos empleados en el centro para
obtener |os datos?

2. (2.2) ¢Qué aspectos Ud. considera debe ser objeto de modificacion en los instrumentos
aplicados?

3. (2.3) ¢Cudl es su opinion sobre los procedimientos que se empl earon para obtener |os datos
sobre la direcci6n estratégica de lainstitucion?

4. (2.6) ¢COomo Ud. se siente con los resultados eval uativos de |a direccion estratégica?
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Andlisis de documentos. (M etaevaluacion)

Es recomendable que previo a andlisis de los documentos rel acionados con la metaeval uacion,
ud. analice el contenido delapresente guiay elabore su propio plan de blsquedade informacion.

1. Revision de Informesfinal los criterios y valoraciones que evidencian:

(1.1) El cumplimiento de los objetivos de la evaluacion

(1.2) Si lasdimensiones, indicadores y criterios fueron pertinentes para la evaluacion contenido

(1.3) Sobrelaviabilidad delos méodos, instrumentosy fuentes empleadasen laaplicacion dela
evaluacion

(1.4) Cud fue e comportamiento de |os aseguramientos organizativos

(1.4) Lasuficienciade losrecursos disponibles.

(2.1) Laidoneidad delamuestra.

(2.3) Lafiabilidad de los datos en la elaboracion de las bases de datosy su  procesamiento.

(2.4) Lavalidez delainformacién empleadaen los criterios val orativos.

(3.1) Consistencia de los argumentos en que se sostienen |os criterios val orativos

(3.3) Implicacion de los evaluados en la elaboracién e implementacion del plan de mejora
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Criterios valor ativos par a €l proceso dela metaevaluacion

Criteriosvalorativos de losindicador es.

Indicador 1: Planificacién y Organizacion dela evaluacion.
Muy Pertinente

e Si @ objetivo es atamente cumplido, s € contenido es muy pertinente, si e disefio
metodoldgico es muy viable y si 10s aseguramientos organizativos y de recursos son muy
suficientes.

e Si € objetivo es atamente cumplido, si & contenido es muy pertinente, si el disefio
metodol 6gico esmuy viabley si |0s aseguramientos organizativos 'y de recursos son bastante
suficiente.

Bastante pertinente

e Si e objetivo es bastante cumplido, si € contenido es bastante pertinente, si € disefio
metodoldgico es bastante viable y si |0s aseguramientos organizativos y de recursos son
suficientes.

e S el objetivo es bastante cumplido, si e contenido es bastante pertinente, si el disefio
metodol 6gico es bastante viable y si los aseguramientos organizativos y de recursos son
suficiente.

Pertinente

e Siel objetivoescumplido, si e contenido es pertinente, si el disefio metodol dgico esviabley
si los aseguramientos organizativos y de recursos son suficientes.

e Sid objetivoescumplido, si d contenido es pertinente, si e disefio metodol gico esviabley
si los aseguramientos organizativos y de recursos son poco suficiente, pero no afectan el
cumplimiento de |os objetivos.

Poco Pertinente

e Siel objetivo espoco cumplido, si e contenido es poco pertinente, si el disefio metodol gico
es poco viable y si |0s aseguramientos organizativos y de recursos son poco suficientes.

e Siel objetivo espoco cumplido, si € contenido es poco pertinente, si el disefio metodol dgico
es poco viable y si no se realizaron |os aseguramientos organizativos y de recursos pero se
pudo readlizar el proceso de evaluacion.

No pertinente

e Siel objetivo no secumple, si e contenido es no pertinente, s e disefio metodol 6gico es no
viable.

Criterio 1.1: Cumplimiento de los objetivos previstos.
Muy pertinente

» Silosobjetivos son calificados como al tamente cumplidos con uno en bastante cumplidoy sin
las categoriasinferiores. Con val oraciones de altamente cumplidos y una consideradas como
bastante cumplidos.




Bastante pertinente

» Si los objetivos son calificados como bastante cumplidos con uno en cumplido y sin las
categorias inferiores. Con valoraciones de bastante cumplidos y una consideradas como
cumplidos, sin valoraciones inferiores.

Pertinente

» Silosobjetivosson calificados como cumplidos con uno en poco cumplidoy sinlascategorias
inferiores. Con valoraciones de cumplidos y una o dos consideradas como poco cumplido.

Poco Pertinente

» Si los objetivos son calificados como poco cumplidos con uno en no cumplido. Con
valoraciones de poco cumplidos y uno considerado como no cumplido.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 1.2: Pertinencia del contenido
Muy pertinente

e Si @ contenido es calificado como muy pertinente con una en bastante pertinente y sin las
categorias inferiores. Con valoraciones de muy pertinente y una como bastante pertinente.

Bastante pertinente

e Si € contenido es calificado como bastante pertinente con una en pertinente y sin las
categorias inferiores. Con valoraciones de bastante pertinente y una como pertinente, sin
valoracionesinferiores.

Pertinente

e Si el contenido es calificado como pertinente con una en poco pertinente y sin las categorias
inferiores. Con val oraciones de pertinente y una como poco pertinente.

Poco pertinente

e Siel contenido escaificado como poco pertinente con unaen no pertinente. Con valoraciones
de poco pertinente y una como no pertinente.

No pertinente
e S no se dan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 1.3; Viabilidad del disefio metodoldgico
Muy pertinente

» Si el contenido es calificado como muy viable con unaen bastante viabley sin |as categorias
inferiores. Con valoraciones de muy viable y una como bastante viable.

Bastante pertinente

e S d contenido es calificado como bastante viable con una en viable y sin las categorias
inferiores. Con val oraciones de bastante viable y unacomo viabl e, sin valoracionesinferiores.

Pertinente

= Sié contenido escalificado como viable con unaenviabley sinlas categoriasinferiores. Con
valoraciones de viable y una que |o considere como poco viable, sin valoracionesinferiores.




Poco pertinente

» Si e contenido es calificado como poco viable con una en no viable y sin las categorias
inferiores. Con valoraciones de poco viable y pertinente, y una como no viable.

No pertinente
e S no se dan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 1.4. Suficiencia de los asegur amientos or ganizativosy de recur sos
Muy pertinente

 Silosaseguramientos son calificados como muy suficiente con unaen bastante suficientey sin
las categoriasinferiores. Con valoraciones de muy suficiente y unacomo bastante suficiente.

Bastante pertinente

e Silosaseguramientos son calificados como bastante suficiente con unaen suficientey sinlas
categorias inferiores. Con valoraciones de bastante suficiente y una como suficiente.

Pertinente

e Si los aseguramientos son calificados como suficiente con una en poco suficiente y sin las
categorias inferiores. Con valoraciones de suficiente y una como poco suficiente, pero no
afecta el desarrollo del objetivo de la evaluacion.

Poco pertinente

e Si los aseguramientos son calificados poco suficiente con una en no suficiente. Con
valoraciones de poco suficiente y una que le considere que no hubo aseguramiento.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Indicador 2. Ejecucion de la evaluacion
Muy pertinente

e S se dcanzan calificaciones de que: la muestra fue muy idonea, los instrumentos muy
aplicables, los datos muy fiables, la informacion muy valida, los juicios valorativos muy
consistentes y |os evaluados muy satisfechos.

e Si seadcanzan cdificaciones de que: la muestra fue bastante idénea, |os instrumentos muy
aplicables, los datos muy fiables, la informacion muy valida, los juicios valorativos muy
consistentes y |os evaluados muy satisfechos.

Bastante pertinente

e Sisealcanzan calificacionesde que: lamuestrafue bastanteidénea, |osinstrumentos bastante
aplicables, los datos bastante fiables, la informacion bastante valida, los juicios val orativos
bastante consistentes y |os evaluados bastante satisfechos.

e S se acanzan cdificaciones de que: la muestra fue idonea, los instrumentos bastante
aplicables, los datos bastante fiables, la informacion bastante valida, los juicios val orativos
bastante consistentes y |os eval uados satisfechos.

Pertinente

e S sedcanzan cdificaciones de que: la muestra fue idonea, los instrumentos aplicables, los
datos fiables, la informacion valida, los juicios valorativos consistentes y los evaluados
satisfechos.




e S sedcanzan cdificaciones de que: la poco idénea, los instrumentos aplicables, los datos
fiables, la informacion valida, los juicios valorativos consistentes y los evaluados poco
satisfechos.

Poco pertinente

e S se acanzan calificaciones de que: la muestra fue poco idonea, los instrumentos poco
aplicables, los datos poco fiables, la informacion poco valida, |os juicios valorativos poco
consistentes y |os evaluados no satisfechos.

e S se dcanzan caificaciones de que: la poco idénea, los instrumentos poco aplicables, los
datos poco fiables, lainformacién poco valida, losjuicios val orativos poco consistentesy los
evaluados no satisfechos.

No pertinente

e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 2.1. Idoneidad de la muestra
Muy pertinente

e Silas categorias de la muestra son de muy idéneas con una en bastante idénea y sin las
categorias inferiores. Con valoraciones de muy idéneas y una como bastante idonea.

Bastante pertinente

e Silascategoriasde lamuestra son de bastante idoneas con unaen idéneay sin las categorias
inferiores. Con val oraciones de bastante idéneas y una como idonea.

Pertinente

» Silascategoriasdelamuestrason deidoneas con unaenidoneay sinlascategoriasinferiores.
Con valoraciones de idéneas y una como poco idonea.

Poco pertinente

= Silascategoriasdelamuestrason de poco idoneas con unaen noidénea. Con val oracionesde
poco idéneas y una que lo considere como no idénea.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 2.2. Aplicabilidad delosinstrumentos
Muy pertinente

e Silascategoriasdelosinstrumentos son de muy aplicablescon unaen bastante aplicabley sin
las categoriasinferiores. Con val oraciones de muy aplicables y una como bastante aplicable.

Bastante pertinente

» Silascategorias delosinstrumentos son de bastante aplicables con unaen aplicabley sinlas
categorias inferiores. Con val oraciones de bastante aplicables y una como aplicable.

Pertinente

e Silas categorias de los instrumentos son de aplicables con una en poco aplicable y sin las
categorias inferiores. Con valoraciones de aplicables y una como poco aplicable.

Poco pertinente

e Silas categorias de los instrumentos son de poco aplicables con una en no aplicable. Con
valoraciones de poco aplicables y una como no aplicable.




No pertinente
e S no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio: 2.3. Fiabilidad de los datos
Muy pertinente

» Silascategoriasdelosdatos son de muy fiables con unaen bastantefiabley sinlascategorias
inferiores. Con valoraciones de muy fiable y una como bastante fiable.

Bastante pertinente

» S las categorias de |os datos son de bastante fiables con una en fiable y sin las categorias
inferiores. Con valoraciones de bastante fiable y una como fiable.

Pertinente

e S las categorias de los datos son de fiables con una en poco fiable y sin las categorias
inferiores. Con valoraciones de fiable y una como poco fiable.

Poco pertinente

e Silascategorias de los datos son de poco fiables con una en no. Con valoraciones de poco
fiable y una que lo considere como no fiable.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 2.4. Validez de lainformacion
Muy pertinente
Bastante pertinente

e Si las categorias de la informacion son de bastante vélidas con una en vélida y sin las
categoriasinferiores. Con valoraciones de bastante validas y una como valida.

Pertinente

e Silascategoriasdelainformacion sonvaidascon unaenvaliday sin las categoriasrestantes.
Con valoraciones de bastante vélidas y una como poco vélida.

Poco pertinente

 Silascategorias delainformacion son poco véidas con unaen no vaiday sin las categorias
inferiores. Con val oraciones de poco validas y una como no valida.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 2.5: Consistenciadeloscriterios valor ativos
Muy pertinente

e Si las categorias de los criterios valorativos son de muy consistentes con una en bastante
consistente y sin las categoriasinferiores. Con val oraciones de muy consistentesy unacomo
bastante consistente.

Bastante pertinente

= Silascategoriasdelos criterios valorativos son de bastante consi stentes con unaen consistente
y sin las categorias inferiores. Con valoraciones de bastante consistentes y una que los
considere como poco consistente.




Pertinente

= Silascategoriasdeloscriterios val orativos son de consistentes con unaen poco consistente'y
sin las categorias inferiores. Con val oraciones de consistentes y una en poco consistente.

Poco pertinente

» Si las categorias de los criterios valorativos son de poco consistentes con una en no
consistentes. Con val oraciones de poco consistentes y una en no consistente.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 2.6: Satisfaccion de los evaluados
Muy pertinente

e Si las categorias de la satisfaccion de los evaluados son de muy satisfechos con una en
bastante satisfechosy sin las categoriasinferiores. Con val oraciones de muy satisfechosy una
como bastante satisfechos.

Bastante pertinente

e Silas categorias de la satisfaccion de los evaluados son de bastante satisfechos con una en
satisfechosy sin las categoriasinferiores. Con val oraci ones de bastante sati sfechosy unacomo
satisfechos.

Pertinente

e Si las categorias de la satisfaccion de los evaluados son de satisfechos con una en poco
satisfechos y sin las categorias inferiores. Con valoraciones de satisfechos y una como poco
satisfechos.

Poco pertinente

e Silas categorias de la satisfaccion de los evaluados son de poco satisfechos con una en no
satisfechosy sin las categoriasinferiores. Con val oraciones de poco satisfechosy unacomo no
satisfechos.

No pertinente

e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Indicador 3: Seguimiento ala evaluacion
Muy pertinente

e Si se acanzan las calificaciones de: muy implicados a los evaluados en la elaboracién e
implementacién del plan de mejoray muy mejorado el objeto evaluado, con una en bastante
implicados de los evaluados en la elaboraci 6n e implementacién del plan de mejora, ademas.

e Si se alcanzan valoraciones de: muy implicados a los evaluados en la elaboracion e
implementacion del plan de mejora'y muy mejorado €l objeto evaluado, con una o dos de
bastante implicados alos evaluados en |a elaboracion e implementacion del plan de mejora

Bastante pertinente

e Si seacanzan las calificaciones de: bastante implicados alos evaluados en la elaboracién e
implementacion del plan de megiora y bastante mejorado €l objeto evaluado, con una en
implicados | os eval uados en la elaboracion e implementacion del plan de mejora, ademés.




e S se acanzan vaoraciones. bastante implicados a los evaluados en la elaboracion e
implementacién del plan de megjora y bastante mejorado el objeto evaluado, con una o dos
vaoraciones de implicados a los eval uados en |a elaboracion e implementacion del plan de
mejora.

Pertinente
e Sisealcanzacalificacionesde: implicadosalos evaluados en laelaboracién eimplementacién

del plan de mejoray mejorado el objeto eval uado, con una en poco implicados los evaluados
en la elaboracion e implementacion del plan de mejora, ademas.

e S se dcanza valoraciones de: bastante implicados a los evaluados en la elaboracion e
implementacién del plan de mejora y bastante mejorado €l objeto evaluado, con una o dos
val oraciones de implicados a los eval uados en |a el aboracion e implementaci én

Poco pertinente

e S se acanza cadificaciones de: poco implicados a los evaluados en la elaboracion e
implementacion del plan de mejora y poco mejorado el objeto evaluado, con una en no
implicados a los evaluados en |a elaboracion e implementacién del plan de mejora, ademas

e Si se dcanza valoraciones de: poco implicados a los evaluados en la eaboracion e
implementacién del plan de megjora 'y poco mejorado el objeto evaluado, con una o dos
valoraciones de poco implicados alos evaluados en |a elaboracion e implementacion.

No pertinente
e Si no sedan ninguna de las condiciones anteriores

Criterio 3.1: Implicacion de los evaluados en la elaboracion e implementacion del plan de
mejora.

Muy pertinente

e Silascategorias de laimplicacion de los evaluados en la elaboracion e implementacién del
plan de mejora son de muy implicados con una en bastante implicados y sin las categorias
inferiores. Con val oraciones de muy implicados y una como bastante implicados.

Bastante pertinente

e Silascategorias de laimplicacion de los evaluados en la elaboracion e implementacién del
plan de mejorason de bastante implicados con unaenimplicadosy sinlascategoriasrestantes.
Con valoraciones de bastante implicados y una o dos como implicados.

Pertinente

e Silascategorias de laimplicacion de los evaluados en la elaboracion e implementacién del
plan de mejora son de implicados con una en poco implicados y sin las categorias inferiores.
Con valoraciones de implicados y una o dos como poco implicados.

Poco pertinente

» Silas categorias de laimplicacion de |os evaluados en |a el aboracion e implementacion del
plan de mejora son de poco implicados con una en no implicados y sin las categorias
inferiores. Con valoraciones de poco implicados y una o dos como no implicados.

No pertinente
» S no se dan ninguna de las condiciones anteriores




Criterio 3.2 Megjora dd objeto evaluado
Muy pertinente

e Silascategorias delamejoradel objeto evaluado son de muy mejorado con una en bastante
mejorado y sin lascategoriasinferiores. Con val oraciones de muy mejorado y unao doscomo
bastante mejorado.

Bastante pertinente

e Si las categorias de la mejora del objeto evaluado son de bastante mejorado con una en
mejorado y sin las categoriasinferiores. Con valoraciones de bastante mejorado y una o dos
como mejorado.

Pertinente

e Silascategoriasdelameoradel objeto evaluado son de mejorado con unaen poco mejorado
y sin las categorias inferiores. Con valoraciones de mejorado y una 0 dos como poco
mejorado.

Poco pertinente

e Si las categorias de la mejora del objeto evaluado son de poco mejorado con una en no
mejorado. Con val oraciones de poco mejorado y una como poco no mejorado.

No pertinente
e Sino sedan ninguna de las condiciones anteriores

CRITERIOS VALORATIVOS PARA LOS JUICIOS DE VALOR GENERALES DEL
PROCESO DE META EVALUACION

Muy pertinente

Si lostresindicadores califican de muy pertinente, o dos de ellos como muy pertinente y uno de
bastante pertinente, que no sea, € de planificacion y organizacién de la evaluacion.

Bastante pertinente

Si delostresindicadores califican de bastante pertinente, o dosde ellos como bastante pertinentey
uno de pertinente que no sea e de planificacion y organizacién de la evaluacion.

Pertinente

Si los tres indicadores califican de pertinente, 0 dos de ellos como pertinente y uno de poco
pertinente que no sea el de planificacion y organizacion de la evaluacion.

Poco pertinente

Si lostresindicadores califican de poco pertinente, o dos de ellos como poco pertinente y uno de
no pertinente que no seael de Planificacion y organi zacion de laeval uacion, queno imposibilite el
desarrollo de laevaluacion.

No pertinente

Si lostresindicadores califican de no pertinente, o dos de ellos como no pertinente y que uno sea
el de planificacion y organizacion de laevaluacién y el de mejora del objeto evaluado.
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Cronograma para la aplicaciéon dela evaluacion en cada institucion escolar
Del 5dejunio al 18 de octubre del 2006

Educacion/ Acciones Fecha
Educacion Primaria 5-10 junio
SecundariaBasica 12-17junio
Técnica Profesional 19-24 junio
Jefes Ensefianzas (entrevista) 28 dejunio
Educacion Especial (autoevaluacion 12-20 dejunio

Elaboracion e implementacion de los planes de (26/6)-(15/7)

mejora, con la asesoria (21/9)-(18/10)
Taler fina 18 de oct.
Informe Resumen de la aplicacion 21 de octubre

Primer Dia
e Precisiones de los aseguramientos organi zativos y materiales, gjusten del plan.
e Aplicacién delaencuestaa director, alostrabajadores, los padres y estudiantes
e Procesamiento de lainformacion del dia
Segundo dia
e Aplicacién delaentrevistaal director, subordinados
¢ Revisién de documentos
e Observaciones
e Procesamiento de lainformacion
Tercer dia
e Aplicacién de laentrevista a jefes de las organizaciones
Observaciones
Revision de documentos

Revision de la base de datos
Aplicacién de los instrumentos de la metaeval uacion
Cuartodia
e Entrevistas de |la metagval uacion
e Procesamiento de lainformacion
e Reunion del equipo evaluador
Quinto dia
e Elaboracién del informe
e Conclusiones
e Precisiones para el proceso de elaboracion del plan de mejora
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Guia para € taller valorativo dela coherencia de la metodologia.

Objetivo: obtener valoraciones sobre la coherencia de la metodologia para su aplicacion en la
practica, a partir de lasuficienciay articulacion sistémica de las acciones que la conforman.

A: andlisisy discusion en grupo de las interrogantes siguientes

Completitud de la metodologia

1. ¢Lametodologia contiene todas las acciones que debiera tener para asegurar la realizacion
eficaz de los distintos procesos de |la eval uacion?

2. ¢Podria prescindirse de algunas de las acciones planteadas en la metodologia para €l
cumplimiento de su prop6sito?

3. ¢Serianecesario incluir alguna nueva accion?

Pertinencia de las acciones propuestas par a el desarrollo delos procesos de la evaluacion

4, ¢Las acciones contenidas en la metodologia posibilitan la materializacion préactica de los
diferentes procesos de la eval uaci6n?

Secuencia logica de las acciones

5. ¢Seaprecia un orden adecuado de las acciones propuestas en la metodol ogia, en funcién de
asegurar el desarrollo de los procesos de la eval uacién?

Adecuacion de la naturaleza de las acciones al contenido de las fases de en gue estan
consider adas

6. Deacuerdo con su naturaleza, ¢estan correctamente ubi cadas |as accionesdentro delasfasesy
etapas que se proponen?

Car acter sistémico dela metodologia

7. ¢Existe unainteraccion sistémica entre alas acciones propuestas?
B: Andlisisy discusion en sesion plenaria, apartir los resultados arribados en cada equipo.

a) Exposicion delosresultados del andlisis y discusion de los equipos a partir de cada
interrogante. (Utilizacién de la exposicién en plenaria del trabajo con lafertilizacion de
ideas)

b) Resumen de cada aspecto, (através del facilitador).



