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RESUMEN

Eshoza el estado del arte de las investigaciones,
los estudios y las evaluaciones que han realiza-
do distintos agentes en torno al PEC. Parte de
una breve descripcion de los antecedentes del
programa para avanzar en su descripcion institu-
cional, presentar sus objetivos, las caracteristicas
de su administracion a nivel federal y estatal, asi
como describir el modelo de gestion educativa
estratégica que busca introducir en las escuelas
para fomentar la planeacién estratégica de los
procesos escolares. Posteriormente, da cuenta de
la diversidad de posturas, tendencias de pensa-
miento y hallazgos en torno al mismo; detalla los
tipos de evaluacidn y sequimiento realizados a lo
largo de su historia, identificando las metodolo-
gias, los indicadores y los instrumentos aplicados.
Por tiltimo, presenta un cuadro de sintesis de los
trabajos, fuentes, objetos de la evaluacién, meto-
dologias, indicadores e instrumentos analizados.
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ABSTRACT

[t outlines the state of the art of research, stud-
ies and evaluations that have been conducted
around various agents around the Quality Schools
Program (PEC). It starts with a brief description
of the background of the program to advance
next in its institutional description, present their
objectives, the characteristics of its administra-
tion at the federal and state levels, as well as to
describe the strategic educational management
model that seeks to introduce in the schools
in order to promote the strategic planning of
the school processes. Subsequently, this article
reports on the diversity of positions, trends of
thought and findings around it; details the types
of evaluation and monitoring carried out through
its history, identifying the methodologies, the
indicators and the instruments applied. Finally, it
presents a table with a synthesis of all the work,
sources, objects of the evaluation, methodolo-
gies, indicators and instruments analyzed.
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INTRODUCCION

En el ejercicio actual de la administracién publica, cada dia hay
mds conciencia de que el conocimiento sobre los programas gu-
bernamentales, producto de las investigaciones, estudios y eva-
luaciones, permite no solo comprenderlos mejor, sino también
mejorar la toma de decisiones sobre los mismos.

En tal sentido, la recoleccién y la sistematizacién de datos
que buscan generar evidencias para retroalimentar el disefio y la
implementacién de las politicas publicas cuentan, en el caso del
Programa de Escuelas de Calidad (PEC), con gran informacién a
todo nivel y dimensiones, la cual conviene analizar e interpretar
en su conjunto, para ir consolidando un cuerpo de conocimiento en
torno a los resultados y los avances alcanzados por el programa a
lo largo del tiempo, que permita un manejo cada vez mejor.

EL PROGRAMA DE ESCUELAS DE CALIDAD

El PEC tiene como propésito mejorar la calidad de la educacién
que se imparte en las escuelas pablicas de educacién bdsica en
el pais, a partir tanto del fortalecimiento, articulacién y alinea-
cién de los esfuerzos educativos federales, estatales y municipales,
como de la construccién de nuevos modelos de gestién escolar,
préctica docente y participacién social que, en conjunto, buscan
transformar la cultura organizacional y el funcionamiento de las
escuelas (SEP, 2010a).

Su objetivo general es contribuir a mejorar el logro académi-
co de los alumnos de las escuelas puiblicas de educacién bdsica
beneficiadas, mediante la implementacién del modelo de gestién
educativa estratégica (MGEE).

Si bien es cierto que el PEC (2010: 3-4) se dirige a las escuelas
publicas de educacién bdsica en todas sus modalidades y niveles
educativos, da prioridad a las que se ubican en zonas con indices
de media a muy alta marginacién, con alumnos cuyos resultados
en ENLACE sean de nivel insuficiente, o bien estén en situacién
de vulnerabilidad.

En términos organizativos, cuenta con una coordinacién na-
cional y con sus respectivas coordinaciones estatales, las cuales
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estdn encargadas de seleccionar a las escuelas que participardn en
el programa, a la vez que desarrollan los cursos, los materiales y
los procesos de asesoria y seguimiento a los centros escolares.

Para el financiamiento e inversién en el PEC, la Secretaria de
Educacién Publica (SEP) ha creado el Fondo Nacional para Escue-
las de Calidad (ENEC), el cual transfiere a las entidades federativas
los recursos correspondientes a la proporcién que represente su
poblacién de cuatro a 14 afios de edad con respecto al total na-
cional, donde el gobierno federal aporta tres pesos por cada uno
que canalizan los gobiernos locales a los Fideicomisos Estatales de
Escuelas de Calidad (FEEC) (SEP, 2010a).

En las Reglas de Operacién (RO) del PEC se estipulan los li-
neamientos sobre los cuales las coordinaciones estatales deben
disenar los mecanismos de seleccidén de las escuelas beneficiarias,
incluidas sus estrategias de implementacién, capacitacién, opera-
cién y seguimiento del programa. Ademds, entre los criterios de
incorporacién que se aplican a las escuelas interesadas se destaca
la elaboracién de un Plan Estratégico de Transformacién Escolar
(PETE) con perspectiva de cinco anos, cuyo Programa Anual de
Trabajo (PAT) dirige las acciones encaminadas al cumplimiento
de los objetivos de mejora escolar en el corto plazo (SEP, 2010Db).

El PEC ha introducido el MGEE con la pretension de respon-
der a los principios de autonomia de los centros escolares, e in-
tegrar a sus comunidades en acciones de corresponsabilidad que
detonen pricticas innovadoras y fomenten la flexibilidad en las
relaciones institucionales, a la vez que contribuyan con la trans-
parencia y la rendicién de cuentas.

Esta planeacién estratégica, vista como el conjunto de accio-
nes que despliega la escuela para orientar su proyecto educativo,
considera la autoevaluacién como el punto de partida en la ela-
boracién de un diagnéstico que identifique los principales pro-
blemas de la escuela. De ahi que el PETE y el PAT constituyen
herramientas de planeacién de los procesos de transformacién
escolar, en la medida que permiten a los actores educativos contar
con un panorama de las grandes lineas de trabajo y los objetivos
a alcanzar, segtin el diagndstico que sirve de referente estratégico
para evaluar el nivel de avance en el cumplimiento de metas, ac-
ciones y estrategias (PEC, 2010: 4).
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LAS INVESTIGACIONES, ESTUDIOS
Y EVALUACIONES SOBRE EL PEC

Las RO del PEC establecen dos mecanismos de evaluacién vincu-
lados tanto a los procesos de autoevaluacién y diagnéstico de las
propias comunidades escolares, como a las investigaciones de eva-
luadores externos, cuyos resultados se articulan con la rendicién
de cuentas del programa, toda vez que son analizados y discutidos
en diversos foros institucionales y académicos (Martinez ez al.,
2000).

Mientras la evaluacién institucional responde a los linea-
mientos del Consejo Nacional de Evaluacién (CONEVAL) para
programas que cuentan con RO, las evaluaciones externas toman
en cuenta metodologias e indicadores diversos, cuyo fin es pro-
piciar el andlisis y la retroalimentacién en torno al programa, sus
estrategias, acciones y resultados.

Asi, el dmbito de reflexién e intervencién que abre el PEC
sobre las condiciones y los procesos que resultan significativos
en los resultados académicos de los alumnos, no solo propicia
el estudio de las causas y los factores relacionados con calidad y
logro educativo en el nivel de la escuela, sino que también integra
la cultura de la evaluacién dentro del sistema educativo desde una
perspectiva acorde con las particularidades de las comunidades
escolares (Miranda et al., 2008).

Estos procesos de seguimiento y evaluacién que implican el
andlisis y la discusién de los resultados alcanzados por el PEC,
han favorecido la interlocucién entre diversos agentes escolares,
robusteciendo el conocimiento en torno al nuevo modelo de ges-
tién y la manera en que este se relaciona con los logros académi-
cos, las practicas pedagdgicas y los mecanismos de participacién
social en las escuelas.

Tendencias en la evaluacion

Como parte de los ejercicios de evaluacién hechos al PEC es posi-
ble identificar ciertas tendencias relacionadas con el desarrollo y
el impacto del programa, tanto en nivel de la escuela como en
el propio sistema educativo, donde la mayoria de las investigacio-
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nes han buscado identificar posibles cambios, factores latentes,
elementos emergentes y tendencias de comportamiento en una
légica descriptiva y de tipo explicativo (Loera ez al., 2007b). Por
esta razdn, entre las lineas de investigacién que se privilegiaron en
las evaluaciones realizadas al PEC, se pueden agrupar las siguientes
tendencias relacionadas con la adopcién del modelo de gestién y
la planeacién estratégica, la operacién del programa, su proceso de
desarrollo y su impacto en los resultados escolares.

*  Impacto del PEC en los resultados escolares. Algunas investiga-
ciones indagaron sobre el impacto del PEC en los resultados
escolares. Las primeras acudieron a las evaluaciones de estdn-
dares nacionales, y las posteriores utilizaron, en cambio, los
resultados registrados en la prueba ENLACE. Las evaluaciones
que combinaron el uso de indicadores de logro con otros ins-
trumentos de valoracién de la dindmica escolar, permitieron
relacionar algunos elementos que ha introducido el programa
a los centros escolares y que pueden asociarse con los resulta- e
dos de aprendizaje, segtin la mediacién pedagégica que pre-
senten.

*  Modelo de gestion y planeacion estratégica. Si bien ninguna eva-
luacién indaga sobre el diseno del modelo como tal, en la
mayoria de los casos se analiza el nivel de consolidacién de
este en la gestién escolar y el grado de instrumentacion de las
herramientas de planeacién estratégica que trata de introducir
el PEC en las escuelas.

*  Proceso de desarrollo del PEC. Diversas investigaciones explora-
ron, por separado, los avances que registraba el programa en
cada una de sus dimensiones, atendiendo no solo a sus objeti-
vos institucionales, sino también al nivel de cumplimiento de
sus metas y al grado de desarrollo de sus estrategias, asi como
al establecimiento de métodos de evaluacién y seguimiento a
los indicadores, y su traduccién en la identificacién de posi-
bles problemas y acciones correctivas sobre su avance.

*  Operacion del programa. De manera diferenciada, bastantes
estudios evaluaron la operacién del PEC segun los criterios de
incorporacién y participacién de las escuelas, los nuevos roles
y responsabilidades trazados para los distintos actores escola-
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res, el tipo de acompanamiento y seguimiento institucional,
la canalizacién y el ejercicio de los recursos, asi como la per-
cepcién de las comunidades escolares con respecto a los re-
sultados alcanzados, entre otros componentes del programa.

Principales estudios y evaluaciones

A lo largo del desarrollo del PEC, tanto las dreas ejecutoras como
los organismos independientes han contribuido al fortalecimiento
y la mejora continua del programa desde el andlisis, el seguimien-
to y la evaluacién de las dimensiones, estdndares y componentes
que considera el PEC para su operacién en el sistema educativo y
en las escuelas; por eso, entre las principales instancias evaluado-
ras, tanto internas como externas, se destacan:

Secretaria de Educacion Publica (SEP). Realizé diversas evalua-
ciones de cardcter interno y contraté los servicios de entida-
des externas para hacer un anilisis sobre la implantacién, el
desarrollo y los primeros efectos del PEC en las escuelas, por
lo que en todos los casos traté de identificar la influencia del
programa en los centros escolares, a partir de sus efectos en
el logro educativo, la gestién escolar y la participacién social.
Centro de Investigacion y Docencia Econdmicas (CIDE). Brin-
d6 un acompafiamiento permanente al avance en el cumpli-
miento de metas del PEC y a su redisefio institucional para
garantizar la congruencia entre sus objetivos y metas; asimis-
mo, retroalimenté la consistencia de las RO y de las estrategias
encaminadas al cumplimiento de los estdndares del PEC. A su
vez, efectudé un andlisis sobre la relacién entre la estructura
organizativa del programa y la estructura tradicional del sec-
tor educativo, especificamente en cuanto a la viabilidad del
nuevo modelo de gestién y planeacién escolar.

Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO). Eje-
cuté un andlisis de consistencia sobre los PETE y los PAT como
herramientas de planeacién estratégica que el PEC introdujo
en las escuelas, por lo que retroalimenté elaboracién, disefio,
implementacién y evaluacién de los procesos de planeacién
estratégica y operativa de las escuelas, segiin el impacto gene-
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rado desde la formulacién, la ejecucién y el cumplimiento de
los objetivos y metas que aparecen en ambos instrumentos.

*  Heuristica Educativa A. C. Generd una retroalimentacién ins-
titucional abocada a la identificacién de los cambios experi-
mentados en los centros escolares a partir de la introduccién
del PEC, para lo que considerd diversas variables de andlisis en ni-
vel de la escuela, a fin de identificar sus efectos en la gestién
escolar, las précticas pedagdgicas, el logro educativo, la parti-
cipacién social y la “eficacia social” en aquellas beneficiadas
con el programa.

*  Universidad de Harvard. Efectué una investigacién que brindé
informacién sobre el impacto del PEC tanto en el logro acadé-
mico de los alumnos, como en las relaciones entre autoridades
educativas estatales y las comunidades escolares, con énfasis
en el avance en indicadores de desempefio escolar, como las
tasas de desercidn, reprobacion y repeticién. Asimismo, anali-
z6 la influencia que tiene la desigual capacidad institucional y
financiera de las escuelas sobre la probabilidad de que el pro-
grama contribuya a la superacién de las brechas educativas y
de oportunidades en el corto plazo.

*  Universidad de Oxford-Banco Mundial. Midi6 el impacto del
PEC en el aprovechamiento escolar a partir de tres indicadores de
desempeno estudiantil relacionados con las tasas de desercion,
reprobacién y repeticién escolar, cuyo enfoque analitico con-
siderd las caracteristicas de las escuelas y sus localidades como
predictores de control del modelo de anilisis.

PEC-FIDE. Evalué su impacto al concluir su primer afio de ope-
racién como programa piloto, por lo que estudié a escuelas
con altos indices de marginacién y bajos rendimientos en la
prueba ENLACE, con el fin de medir la influencia del modelo de
gestién del programa entre los actores escolares, y conocer su
efecto en indicadores de desempefio escolar y eficiencia termi-
nal en los alumnos.

Metodologias de andlisis e investigacion

Entre los tipos de andlisis mds cominmente aplicados a las inves-
tigaciones y las evaluaciones se encuentran los siguientes:
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Andlisis descriptivo. Debido a lo innovador del PEC y a la au-
sencia de elementos de referencia que sentaran un precedente
para su evaluacién, muchos de los estudios acudieron a una
primera caracterizacién de las escuelas, sus comunidades y sus
procesos académico-administrativos, donde se destacé la vi-
deograbacién de las clases como metodologfa de andlisis sobre
la forma en que fluyen las practicas pedagdgicas de los docen-
tes beneficiados, o no, con el programa.

Andlisis de gabinete. Se aplicé al estudio de la cobertura y el
cumplimiento de metas del programa desde la informacién
disponible en los registros de diversas dependencias y entida-
des de gobierno, asi como a la evaluacién de sus avances segin
la informacién estadistica referente a la poblacién beneficiada
y a las caracteristicas de los centros escolares. De igual forma,
se recurrié a informacién institucional sobre la conceptuali-
zacién y los propésitos del PEC para evaluar su pertinencia a
nivel estatal y federal, a la vez que se estudié la consistencia,
la claridad y la factibilidad de los instrumentos de planeacién
estratégica que se solicitaban para ingresar a él.

Andlisis cualitativo-cuantitativo. La mayoria de los esfuerzos
de evaluacién e investigacién combinaron metodologias de
andlisis cualitativo y cuantitativo, cuyo propésito fue iden-
tificar y explicar los patrones mds recurrentes y sus atributos
compartidos, segiin la confrontacién de ciertos principios
teéricos con los resultados que arrojaba la informacién levan-
tada en muestras representativas e intencionadas. Esta me-
todologia combinada permitié la observacién de tendencias,
conductas y situaciones presentes en la aplicacién del modelo
de gestién del PEC; ademds, sirvié para construir variables con
las que pudiera seguirse su evolucién y compararse a lo largo
del tiempo. En estos casos, se contrastaron los resultados del
PEC sobre distintos indicadores de desempeno institucional y
logro educativo, a la par que se utilizaron algunos enfoques
inductivos como aquel que busca construir y explicar la “Teo-
rfa emergente o fundamentada” a partir de los datos obteni-
dos a lo largo de la investigacién misma (Herndndez, 2007).
Andlisis de actores y percepcidn. Entre las metodologias utiliza-
das se destaca la recuperacién de las percepciones que tiene la
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comunidad escolar con respecto al PEC, de cuya informacién
se desprende un andlisis de actores y del papel o posicién que
estos juegan en torno al nuevo modelo de gestién y planea-
cién, que busca inducir el programa para impactar en los re-
sultados escolares.

Indicadores e instrumentos de evaluacion y seguimiento

En las RO se establece que los indicadores de evaluacién y segui-
miento del PEC estardn orientados a medir su cobertura e im-
pacto en los estindares de gestién escolar, pricticas pedagdgicas,
logro educativo y participacién social, los cuales tratan de medir
el desempefio del programa en cada una de sus fases, e identificar
los posibles riesgos que pudieran impedir el alcance de las metas
establecidas.

Asi, entre los indicadores que han sido evaluados por las in-
vestigaciones en torno al PEC se tienen aquellos dirigidos a su
operacién en una escala institucional en los niveles federal, estatal
y municipal, asi como aquellos agregados en el dmbito de la es-
cuela y sus comunidades.

Por su parte, entre los instrumentos usados en las evaluacio-
nes realizadas al PEC se destacan:

* Entrevistas, grupos de enfoque, dindmicas grupales, técnicas
de reflexién colectiva, diarios de campo y didlogos reflexivos.

* Pruebas nacionales estandarizadas para estimar los niveles de
habilidad de los alumnos con relacién a los planes y los pro-
gramas de estudio, los contenidos de los libros de texto, asi
como las recomendaciones expresadas en los libros del maes-
tro y ficheros, entre otros materiales educativos.

*  Cuestionarios de contexto e instrumentos dirigidos a direc-
tores, inspectores, profesores, alumnos y padres de familia,
comunidad en general y personal de apoyo administrativo.

*  Videograbacién de clase y autoevaluacién basada en la auto-
critica.

'En el documento “Fichas técnicas de los indicadores propuestos para medir el impacto
del Programa” (CEE, 2011) se presenta un inventario de los indicadores utilizados en las
investigaciones, los estudios y las evaluaciones hechos al PEC.
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e Cuestionarios sobre el funcionamiento de la escuela, la ma-
nera como el maestro ensefa, las pricticas pedagdgicas rela-
cionadas con el aprendizaje, las caracteristicas de los hogares
en cuanto al nivel de participacién y ambiente de apoyo a la
escuela, entre otros componentes investigados.

HALLAZGOS Y RESULTADOS

Las investigaciones y las evaluaciones hechas al PEC a lo largo
del tiempo muestran que entre los hallazgos y los resultados que
registra el programa se destacan aquellos relacionados con: a) el
modelo de gestién escolar y la planeacién estratégica, b) la cober-
tura y la focalizacién, c) las practicas pedagégicas, d) la capacita-
cién y la actualizacién docente, e) el logro y el aprovechamiento
escolar, f) la participacién social, g) el financiamiento y la inver-
sidén, h) la infraestructura y el equipamiento, i) la comunicacién
y la difusién, y j) la percepcién sobre el valor y la utilidad del
programa. En este orden de ideas se detallan, a continuacién, los
principales resultados para cada uno de ellos.

Cobertura y focalizacion

El PEC ha mostrado grandes avances en términos de cobertu-
ra, pues segun Bracho (2004) mds de la mitad del total de los
municipios a nivel nacional conté con presencia del programa,
mientras que arriba de 50% de aquellos con altos niveles de mar-
ginacién accedieron a recursos y asesorfa provenientes del PEC.
Ademis, logré enfocar su cobertura hacia las escuelas con mayor
matricula a nivel nacional, pues en todas las modalidades educa-
tivas la de las escuelas PEC es mayor que la existente en las escue-
las no incorporadas (Avila, 2005).

Para Bracho (2004) el hecho de que pocas entidades federa-
tivas se centraran, exclusivamente, en la atencién a escuelas de
origen urbano, generd que se atendiera a aquellas en condiciones
de rezago educativo y de marginalidad escolar, por lo que las mo-
dalidades de focalizacién respondieron a distintos criterios que,
en muchos casos, correspondieron a las definiciones propias de
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cada entidad, y no siempre privilegiaron las caracteristicas que
preveia el planteamiento original.

Al respecto, el andlisis de las evaluaciones resulta poco conver-
gente, pues mientras algunos estudios presentan como un éxito
la ampliacién y la flexibilizacién de los criterios de incorporacién
de las escuelas al programa, en otros la falta de un criterio de
asignacién permanente es vista como un obstdculo, que incluso
pone en riesgo la equidad entre las escuelas al interior del sistema
educativo.

Entre los indicadores que ha introducido el PEC en la evalua-
cién del sistema educativo se tiene la “eficacia social” de las escue-
las, la cual se mide por la capacidad de estas para obtener niveles
de aprovechamiento escolar por encima de lo estadisticamente
esperado, segin el nivel socioecondmico y cultural de las familias
de los estudiantes (Loera y Cdzares, 2005a).

De acuerdo con Avila (2005), el PEC ha disminuido la in-
fluencia del nivel socioeconémico y educativo (NSE) sobre el gra-
do de aprovechamiento de los alumnos, por lo que el programa
avanza en el sentido correcto rumbo a una mayor equidad en
el rendimiento escolar. Esta situacidn favorece la posibilidad de
romper con el circulo de rezago educativo y marginacién en loca-
lidades pobres (Bracho, 2004).

Sin embargo, habrd que tener en cuenta la observacién de Rei-
mers (Reimers y Cdrdenas, 2007), en el sentido de que los altos
niveles de desigualdad en la capacidad institucional de las diferen-
tes escuelas asi como en aquella financiera de sus comunidades,
podrian retardar la probabilidad de que el PEC contribuya a la su-
peracién de las brechas educativas y de oportunidades para los es-
tudiantes de diferentes grupos socioeconémicos en el corto plazo.

Frente a ello, conviene seguir la evolucién del PEC dentro de
los centros escolares que atienden a poblacién vulnerable (escue-
las especiales, indigenas, albergues escolares, entre otros), pues
existen indicios de un mayor impacto en el uso de los recursos
y de una mayor colaboracién entre los actores de la comunidad
escolar, como lo muestran las investigaciones efectuadas por
Heuristica Educativa (HE) y la Universidad Nacional Auténoma
de México (UNAM).
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Financiamiento e inversion

El mecanismo de subsidios del PEC se distingue por ofrecer re-
cursos concurrentes, donde 95% del financiamiento federal al
programa es transferido a los FEEC, a la vez que el 5% restante
se destina para los gastos nacionales de operacién, equipamiento,
capacitacion, evaluacién, difusidn, asesoria e investigaciones, asi
como cualquier otro rubro o concepto necesario para su adecua-
da implementacién (Bracho, 2004).

Asi, mientras algunas entidades no lograron cubrir el monto
solicitado por las Reglas de Operacién entre 2001 y 2005 (16%
adicional al transferido por la federacién), existieron diferentes
estados que rebasaron las cantidades previstas y generaron rema-
nentes e intereses que fueron transferidos a otras entidades fede-
rativas; por ejemplo, en la fase cinco del PEC el grupo de estados
que sobrepasaron su meta de aportacion se incrementd a 66%,
seguidos del 22% que la cubri6 al 100%, y por 12% que no logré
hacerlo por el monto previsto en las RO (Bracho, 2004, 2007).

Con respecto a los gastos a nivel de la escuela, se tiene que
los rubros que muestran mayor inversién han sido los relativos a
mobiliario y equipo, asi como los referentes a la construccién, re-
habilitacién y ampliacién de los espacios educativos. No obstante,
si bien el componente de capacitacién inicié con un gasto muy
limitado en 2001, este se incrementd tendencial y significativa-
mente conforme a que las escuelas que permanecieron en el PEC
avanzaron en su experiencia de gestién y planeacion estratégicas
con el paso del tiempo.

En este sentido, para Reimers (Reimers y Cdrdenas, 2007) es
problemidtico que, independientemente de la situacién de cada es-
cuela, la mayor parte de las subvenciones del PEC se destinen hacia
infraestructura y materiales educativos, y no tanto a actividades
de desarrollo y actualizacién profesional de los docentes, cuya in-
versién podria, segin su juicio, mejorar directamente la calidad
de su desempeno pedagdgico para alcanzar una mediacién mds
efectiva que impacte, de manera positiva, en el logro educativo de
los alumnos.

En todo caso, la disminucién que ha experimentado el fi-
nanciamiento publico al PEC conforme este se ha ido expandien-
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do, invita a explorar la forma en que menos recursos por escuela
influyen en el cumplimiento de los objetivos y las metas de los
proyectos escolares, particularmente cuando los centros educa-
tivos entran en procesos mds complejos y permanentes, como
la capacitacién y la actualizacién de directivos y docentes, entre
otros componentes del programa.

Modelo de gestion escolar y la planeacién estratégica

El modelo de gestién escolar y la planeacién estratégica son dos
de los elementos que mds han sido evaluados en el desarrollo del
programa, ya que estdn asociados a aspectos medulares como la
mejora continua de las escuelas, la toma de decisiones colegiada,
la elaboracién de instrumentos de planeacién y seguimiento esco-
lar, asi como la participacién en una red de intercambio de expe-
riencias, entre otros aspectos estudiados al interior de los centros
escolares y en sus comunidades.

En ese sentido, el papel que juega el liderazgo directivo dentro
del PEC ha contribuido a que el director fomente, entre los docen-
tes, la preocupacion y la responsabilidad de hacer de los procesos
de ensefanza-aprendizaje una labor mds dindmica y productiva,
a fin de alcanzar un adecuado desempefio de las clases en el mar-
co de un aprendizaje y una ensenanza significativos (Miranda ez
al., 2008). Ello coincide con los resultados que muestran Loera
y Cézares (2005b) donde, entre los indicadores mejor evaluados
por los alumnos, se encuentra la capacidad de los directores para
mantener contacto con ellos, asi como para conservar el orden y
la limpieza de los centros escolares.

No obstante, el aumento tan limitado en los indicadores aso-
ciados al modelo de gestién durante las primeras fases del progra-
ma puede estar relacionado, para Loera (2005¢), con la incipiente
participacién en las labores de planeacién estratégica, las incon-
sistencias en los proyectos de mejoramiento escolar y la sobrecar-
ga administrativa, asi como con una restringida autoevaluacién y
retroalimentacién sobre los procesos de la escuela.

Por ejemplo, cuando la iniciativa de participar en el PEC de-
beria ser producto de una decisién colectiva, en mds de siete de
cada diez escuelas incorporadas al programa esta fue tomada por
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ciertos sectores de la comunidad escolar, especificamente por au-
toridades y docentes, y solo 36% de los miembros del CEPS ha
senalado haber participado en la elaboracién o la reestructuracién
del PETE (Avila, 2005).

Sobre el andlisis de pertinencia, consistencia interna, claridad
y factibilidad que realizaron Miranda y colaboradores (2008) so-
bre los PETE y los PAT, se tiene que las escuelas que participaron
en el PEC no alcanzaron a desarrollar, satisfactoriamente, las se-
cuencias l6gicas de cada etapa de planeacién estratégica definida
en la metodologia del programa. De ahi que 33% de los casos
analizados se haya ubicado en la categoria de inconsistencia y
67% en la medianamente consistente, mientras que ninguno en
la condicién de consistente.?

Asi, 96% de los PETE revisados no contaba con un anilisis de
las causas que originan los problemas, mientras que el 52% de los
indicadores que ahi se consideraron era inconsistente, ademds de
que el seguimiento de las metas se realiza mediante una evalua-
cién ex profeso (idem).

De acuerdo con estos resultados, conviene considerar el déficit
que muestra la implementacién del modelo de gestién y planea-
ci6én estratégica que busca desarrollar el PEC en las escuelas, lo que
implica no solo dilucidar aquellos factores asociados al nivel de
los centros escolares, como son la falta de capacidad, habilidades y
herramientas metodoldgicas y de planeacién entre sus integrantes,
sino también identificar los elementos que no correspondan, en el
disefio tedrico de los instrumentos del programa, con la realidad y
las peculiaridades de las escuelas mexicanas.

Infraestructura y equipamiento

Las instalaciones y el equipamiento constituyen los elementos
donde el PEC ha impactado mayoritariamente en el corto plazo,
ya que al vincularse con la mejoria de los aspectos materiales de
la escuela y con la disposicién de recursos diddcticos, el promedio
de ambos indicadores mostré el mayor crecimiento en cuanto al

2En todo caso, Miranda avanz en el andlisis de la aplicacion operativa del modelo a través
de estos instrumentos de planeacion, quedando pendiente la revision sobre su consistencia
desde su disefo, conceptualizacion y formulacion de cada una de las etapas y componentes.



ESTADO DEL ARTE DE LAS INVESTIGACIONES, ESTUDIOS Y EVALUACIONES SOBRE. ..

nivel de satisfaccion entre los miembros de la comunidad escolar
de 2002 a 2004, en particular en aquellas escuelas con mayor
nivel de rezago o que atienden a sectores vulnerables dentro del
sector educativo (Loera et al., 2005).

Entre los aspectos favorables del PEC destacan las mejores con-
diciones en las aulas y el mobiliario, asi como la disposicién de
un acervo mds amplio de materiales educativos que atiendan las
diversas necesidades de aprendizaje, incluido el acceso a la tecno-
logia educativa y a diversas herramientas y objetos cognitivos.

Practicas pedagdgicas

Con respecto a las prdcticas pedagdgicas, hacia la segunda fase
del programa se mostré un incremento de 14% en el indicador
referente a que los docentes expresan capacidad autocritica sobre
su desempefio e incorporan estrategias de rectificacion a partir de
un concepto positivo de si mismos y de su trabajo (Loera, 2005d;
Loera et al., 2005).

Ademds, Loera y colaboradores (2007b) realizaron un andlisis
de las sesiones escolares videograbadas, a fin de caracterizar las
précticas pedagdgicas en la linea de base del programa, lo que
permitié avanzar en la busqueda de evidencias que involucraran
al PEC con la modificacién de los métodos de ensenanza desde
una perspectiva pedagégica y didactica.

En todo caso, los estudios coinciden en la necesidad de pro-
fundizar en las investigaciones sobre la forma en que el PEC re-
fuerza la dimensién pedagégico-curricular en las escuelas y el im-
pacto que esto tiene en las practicas docentes.

Capacitacién y actualizacion

Aunque la capacitacién y la actualizacién para docentes y direc-
tivos mejoré en 11% en los tres anos iniciales de operacién del
PEC, estos avances resultaron insuficientes para el desarrollo de
conocimientos y habilidades que se requerfan no solo para la im-
plementacién del nuevo modelo de gestién a nivel escolar, sino
también para el desarrollo de innovadoras practicas pedagdgicas
en el aula (Loera, 2005d).
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En cualquier caso, debido a la diversidad de herramientas ma-
teriales, pedagdgicas y de planeacién que introduce el PEC, tanto
a las escuelas como a sus salones de clases, el papel de la capacita-
cién y la actualizacién de supervisores, directivos y docentes tiene
una funcién relevante tanto para la difusién del modelo de ges-
tién y planeacién estratégica, como para la socializacién de nuevas
précticas educativas y escolares, que por su nivel de flexibilidad,
innovacién y colaboracién pueden incrementar el desempefo de
las escuelas.

Logro y aprovechamiento escolar

Segtin el CONEVAL (2008), los resultados en los indicadores del
PEC muestran que los marcadores estratégicos, como el impacto
del programa en el logro educativo o el desempeno docente, no
crecen significativamente, mientras que aquellos indicadores re-
lacionados con el nimero de escuelas beneficiadas o el nimero de
directores capacitados en gestién estratégica aumentan en rangos
de 100 a 150%.

Entre los estudios que avanzan en la identificacién de resulta-
dos en el aprovechamiento escolar a partir de la incorporacién de
las escuelas al PEC, se destaca el andlisis que presentan Skoufias
y Shapiro (2006), donde se muestra que el programa redujo las
tasas de desercidn y de fracaso en 0.24% en cada uno de los casos,
y disminuyd las tasas de repeticién en 0.31%.

De igual forma, la investigacién de Murname y colaborado-
res (2006) present6 informacién que evidencia que las escuelas
que entraron al PEC en 2001 redujeron las tasas de desercién y
reprobacién estudiantil a un ritmo mds acelerado que las escuelas
de los mismos estados y con caracteristicas similares, pero que
no estaban incorporadas al programa. Asi, la participacién en el
PEC permiti6 que la segunda generacién de escuelas involucradas
redujeran sus tasas de desercién en un promedio anual de 0.11
puntos porcentuales, por lo que después de tres anos las disminu-
yeron en 0.27% aproximadamente.

A su vez, estudios como el de Loera (2005¢) indican que las
diferencias mostradas por las escuelas PEC apuntan a que los nive-
les de logro académico tenderdn a mejorar de manera modesta; un
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ejemplo de ello se encuentra en la evaluacién de Valdez y Rodri-
guez (20006), en la que 100% de los estudiantes de escuelas no PEC
quedaron en el nivel uno de una prueba matemadtica, mientras que
5% de los estudiantes de las escuelas PEC alcanzaron el nivel dos.

En este orden de ideas, la mayoria de las evaluaciones al PEC ha
sido cauta en explorar los impactos del programa en los indicado-
res de logro y aprovechamiento escolar, pues existen diversos fac-
tores que dificultan el andlisis y la validez de los resultados a escala
generalizable, como aquellos vinculados a las limitantes de com-
paracién de la prueba ENLACE, la variabilidad de los indicadores
de las RO, o bien los problemas para establecer un contrafactual,
entre otros elementos importantes.

Participacion social

La participacién social en la educacién, como uno de los ejes
que busca reforzar el PEC, ha mostrado un incremento en la co-
laboracién de los familiares en las escuelas, especificamente en el
indicador de una mayor comunicacién con el director y con los
maestros, ademds de que ayudan en las actividades de la escuela
y se preocupan por el éxito académico de sus hijos (Loera y Cé-
zares, 2005b).

Dicho estdndar muestra mejores resultados en las escuelas
ubicadas en comunidades indigenas, pues segtin Tapia (2003),
en estas, la decision de participar en el PEC fue producto del in-
terés y la organizacién de la comunidad y, debido a ese respaldo,
cerca de 80% de los directores utilizaron mejor su tiempo ad-
ministrativo para la elaboracién del PETE. Asi, para 50% de los
directores de las escuelas indigenas, la comunidad escolar fue la
principal tomadora de decisiones, mientras que en las escuelas
urbanas esta percepcién alcanzé 39%.

Aunque, para este autor, las escuelas indigenas tienen mds
capital social que las urbanas por su mayor trayectoria de parti-
cipacién y generacién de iniciativas de gestién, creacién y trans-
formacién de los centros escolares, Loera (2005b) destaca que en
las escuelas urbanas una instancia de participacién social como
los CEPS ya operaba de forma previa a su incorporacién en el PEC
casi en 50%.
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En cualquier caso, este paradigma que concibe a las escuelas
como espacios de participacién de la comunidad contribuye a
que entre sus integrantes se desarrollen capacidades y habilidades
tanto de gestién como de planeacién, que no solo mejoran a las
escuelas mismas, sino que también hacen que el sistema educati-
vo se retroalimente con las necesidades detectadas por las propias
comunidades escolares, a la par de generar capital social en ellas
(Bracho, 2004).

En conclusién, el PEC impacta, de manera positiva, en que los
familiares acudan con mayor frecuencia a los planteles para cono-
cer el avance en el desempefio de la escuela, de los maestros y la
relacién que ambos aspectos tienen en el aprendizaje de sus hijos;
esto hace que contribuyan mds recurrentemente con la escuela en
aspectos econémicos o con faenas escolares (Avila, 2005).

Comunicacion y difusion

Los principales actores que han comunicado y difundido el co-
nocimiento sobre el PEC y el proyecto escolar han sido, principal-
mente, los directores de escuela y, en menor medida, los docentes
y las asociaciones de padres de familia. Aunque los maestros y
padres de familia consideran que la calidad de la informacién es
atil y confiable, existe un rango significativo de quienes estiman
que no es completa, que no resulta pertinente, o que no fluye con
oportunidad (idem).

Asimismo, en lo concerniente a la transparencia y la difusién
de la informacién institucional del PEC, Bracho (2008) valora
como positivo el hecho de que el programa ponga a disposicién
del publico diversa informacién oficial sobre su normatividad,
beneficiarios y principales resultados, la que puede ser consultada
a través de su pdgina web (http://basica.sep.gob.mx/pec).

Percepcion sobre el valor y la utilidad del PEC
Con respecto a la percepcién de la comunidad escolar sobre el

PEC, resulta relevante observar que, en la mayoria de las evalua-
ciones, se pasa de tener altas expectativas al inicio del programa, a
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mostrar niveles de menor interés en sus componentes y estindares
a partir del segundo afo de participacién de los centros escolares.

Como ejemplo de ello, el estudio a cargo de Avila (2005) re-
porté que entre 2001 y 2005 hubo un aumento en el descono-
cimiento del PEC, de sus instrumentos de planeacién estratégica
y del nivel de avance en sus objetivos y metas, por parte de los
distintos miembros de la comunidad escolar, percepcién que se re-
cuperé modestamente hacia los tltimos afios de participacién de
las escuelas en el programa durante ese periodo.

Para el mismo lapso, Loera y colaboradores (2005) identifi-
caron que la confianza entre la escuela y la comunidad, entre
los maestros, asi como entre estos y los estudiantes mejora en su
percepcion hacia la segunda fase del programa, tendencia que se
mantuvo, positivamente, en el indicador “ambiente escolar” para
los siguientes anos, y se acompané de un aumento de 17% en la
percepcién que registran los cambios en la dimensién sobre la “or-
ganizacién de la escuela”.

En otro estudio realizado por Heuristica Educativa (2005),
entre 2001 y 2005, se destacé que la percepcién sobre la calidad
de los PETE cay6 de manera significativa (14%) en los dos ciclos
escolares posteriores al ingreso de las escuelas en el PEC, donde
la disminucién en el conocimiento y la participacién en los ins-
trumentos de planeacién estratégica se presentaron en todos los
actores escolares.

Este estudio detallé que la percepcién en el rubro de parti-
cipacién de los padres de familia sufrié un deterioro de 7%, lo
que también ocurrié con un 7% en los atributos del director
como lider y gestor de los cambios para el mismo periodo. En
contraste, las percepciones acerca de las condiciones del funcio-
namiento normal de la escuela como espacio de aprendizaje y del
cumplimiento de la jornada y el calendario escolar, mejoraron
en 2% hacia la tercera fase del programa.

Sobre si la comunidad escolar comparte una visién de futuro,
planea sus actividades y estrategias, y cumple con las metas que
ella misma se fija, esta investigacién detecté que la percepcién
disminuyé de manera significativa en 12% en la fase tres con res-
pecto a la linea de base.
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Frente al resultado en las percepciones de la comunidad esco-
lar en torno al PEC, conviene apuntar que su comportamiento no
es lineal o tendencial a lo largo del tiempo sino que, por el con-
trario, se dirige a un proceder diferenciado, inestable y altamente
cambiante, que en gran medida se explica por los retos, las expec-
tativas y las coyunturas especificas de cada comunidad educativa.

Asimismo, entre los aportes que han generado las percepcio-
nes de los miembros de la comunidad escolar a partir de la eva-
luacién del estdndar de gestién escolar, se destaca la construccién
de los cimientos para disenar e implementar un modelo de me-
jora académica que dé relevancia a la presencia del PEC y avance
hacia la certificacién social de la calidad educativa de las escuelas
(CEE/SIEME/HE, 2008).

En este orden de ideas, para Avila (2005) la mejoria en la
calidad y la equidad de la educacién es el elemento del PEC ma-
yormente valorado por las comunidades escolares (70%), segui-
do de la oferta de recursos con 37% de las percepciones, y por
12% de las respuestas que lo vincularon con el mejoramiento
de la gestién escolar. De igual forma, la utilidad que adjudican do-
centes y padres de familia al programa se centra en la mejora y el
equipamiento de la infraestructura escolar (53% en ambos casos),
seguida de la idea de que el PEC contribuye con el progreso del
aprendizaje para 48% de los maestros y 40% de los padres, asi
como que este facilita la obtencién de recursos para la escuela.

A su vez, a la mitad del estudio realizado por Loera (2005b)
entre 2001 y 2004, 50% de los integrantes de los CEPS considerd
que el PEC iba a elevar la calidad de la educacién, a la vez que
27% opind que se iba a mejorar la infraestructura y 11% creyd
que se cumpliria el total de metas del PETE. Cabe destacar que
estas expectativas se cumplieron en alrededor de 85% hacia las
fases dos y tres del programa.

Desde el punto de vista de la comunidad educativa, es claro
que el elemento mds relevante del PEC corresponde al estimulo
econdmico, seguido de la puesta en practica de métodos de me-
joramiento del desempefno docente y del impulso de un nuevo
modelo de gestién educativa al interior de la escuela. De ahi que
el aspecto relacionado con los recursos financieros sea el de ma-
yor relevancia para las comunidades escolares, en particular en
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aquellas mds desfavorecidas o que atienden a sectores vulnerables
(Martinez et al., 2006).

Si bien es comprensible que, inicialmente, el elemento que
tiene mayor valor dentro de la comunidad escolar sea la canali-
zacién de recursos financieros que ofrece el PEC para mejorar la
infraestructura de la escuela y su equipamiento, conviene indagar
si dicho valor se mueve conforme se cumple este elemento y se
afianza la relevancia del fortalecimiento en el desempefio de los
docentes mediante cursos de capacitacién y actualizacién, que
ademds consideren a directores, supervisores y padres de familia,
con el propésito de mejorar las intermediaciones que, efectiva-
mente, contribuyen con el logro escolar y la calidad educativa.

UNA LECTURA DEL ESTADO DEL ARTE
DESDE LA VISION DE LAS POLITICAS PUBLICAS

Entre las contribuciones mas consistentes del PEC al sistema edu-
cativo se encuentran las analizadas por Murname y colaboradores
(20006), las cuales se relacionan con que:

e EIPEC ha fomentado una mejor coordinacién entre el gobier-
no federal y los gobiernos estatales. El hecho de que los esta-
dos hayan adaptado el programa a sus condiciones especificas
permitié una efectiva incidencia de sus autoridades en aspectos
clave como definicién de la poblacién objetivo, organizacién
de los programas de formacién docente, montos subvenciona-
dos a cada escuela y apoyo técnico, entre otros. Si bien el PEC
ha abierto nuevos espacios para la cooperacién interguberna-
mental y el desarrollo organizacional entre las entidades esta-
tales y federales, resulta importante considerar que la creciente
autonomia de los estados y las escuelas debe ir acompafiada de
programas eficaces para el desarrollo de capacidades institucio-
nales para la planeacion, toma de decisiones y evaluacién en
los distintos niveles del sistema educativo, empezando por la
escuela.

* EIPEC ha promovido una mejor coordinacidn en los sistemas
educativos de los estados. El programa impulsa una autono-
mia creciente en las escuelas a fin de reducir las cargas ad-
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ministrativas de las autoridades estatales a los planteles, para
mejorar, en su lugar, la organizacién de la escuela en activida-
des de planeacidn, investigacidn, capacitacién, evaluacién y
gestién de recursos, entre otros.

* Aunque el PEC abrid espacios institucionales y sociales de co-
laboracién, ello no derivé en una cooperacién efectiva y fue
visto como una carga administrativa extra para las escuelas y
sus comunidades, pues todos los actores debian asumir nue-
vas actividades y trdmites administrativos.

* El PEC ha propiciado un aprendizaje organizacional que estd
mejorando el funcionamiento del sistema educativo. Como
una de las metas del programa era abrir el sistema educativo a
las innovaciones escolares, en ciertos casos se han desarrollado
redes de intercambio de experiencias en torno a la implemen-
tacién del PEC; asimismo, se han desarrollado foros, talleres
y materiales de capacitacién, entre otras actividades de apoyo
técnico y pedagdgico. Este intercambio de informacién y co-
nocimientos a través de una red horizontal, que es paralela al
acompafnamiento institucional, ha fomentado que los estados
desarrollen una curva de aprendizaje alrededor de la planea-
cidn, la gestidén y la administracién de recursos, y ademds que
se interesen en el seguimiento y la autoevaluacién como he-
rramientas para favorecer el cumplimiento de los proyectos
escolares.

Instancias como el CONEVAL (2010) reconocen el potencial
del PEC para articular y coordinar las acciones educativas em-
prendidas desde el dmbito local hasta el nivel federal, por lo que
destacan los avances del programa en la mejora del logro educa-
tivo, el cumplimiento de las metas de cobertura y la renovacién
de los CEPS.

Asi, este programa estratégico ha permitido la coordinacién
institucional de distintas dependencias y 6rdenes de gobierno en
todos los niveles, cuya fortaleza estructural ha encauzado a las
escuelas hacia la integracién de comunidades capaces de ejecutar
una planeacién efectiva en el cumplimiento de sus objetivos, me-
tas y estrategias, asi como en la eficacia, efectividad y eficiencia en
el uso de los recursos financieros (Miranda ez al., 2008).
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Desde el punto de vista de los centros escolares, el PEC se ha
constituido en un gran laboratorio de innovacién y gestién edu-
cativa, pues a raiz de su inclusion en el sistema educativo se han
generado mejoras importantes en la capacidad de las escuelas para
reconocer los problemas institucionales y su jerarquizacién, asf
como identificar debilidades y fortalezas; esto da mayor certidum-
bre a la elaboracién de planes, programas, estrategias, acciones y
metas, orientadas al fortalecimiento y a la transformacién del tra-
bajo académico, administrativo y de gestién institucional (idem).

Los ejercicios de planeacién estratégica efectuados por las
escuelas vinculadas al PEC han consolidado una masa critica de
directivos y docentes que muestran una mayor capacidad para el
reconocimiento de los problemas institucionales, la identificacién
de fortalezas y debilidades, el anilisis sobre la dindmica interna de
la escuela en su relacién con el entorno y, sobre todo, la inter-
vencién oficial y social mediante la definicién de una planeacién
estratégica orientada al fortalecimiento del trabajo escolar (idem).

Uno de los elementos que sobresale en las diferentes evalua-
ciones al programa es la existencia de condiciones previas que fa-
vorecen la ocurrencia de diversos componentes que benefician
el logro de los objetivos y las metas institucionales del PEC, las
cuales se han establecido de forma independiente de los que este
introduce a la escuela, lo que explica las diferentes trayectorias
que muestran los centros escolares alrededor del programa y su
vinculacién con diversos factores que benefician el logro educati-
vo (Herndndez, 2007).

Ahora bien, Martinez y colaboradores (2006) llaman la aten-
cién sobre el hecho de que en algunas escuelas se estén creando
formas innovadoras y cambios positivos que, mediante estrate-
gias sencillas y efectivas, contribuyen con la calidad educativa,
por lo que el PEC tendria que identificar aquellos factores que
pueden respaldarse a través del programa y que son susceptibles
de generalizacién a partir de elaborar una serie de materiales que
enriquezcan el funcionamiento del sistema educativo.

Estos procesos de innovacién hacia el mejoramiento de la ca-
lidad educativa pueden explicarse segin los grados de autonomia
que cada una de las escuelas ejerce para definir los asuntos clave
sobre los que tiene injerencia, por lo que, frente a cierto espacio
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de maniobra y circunstancias que la propician, pueden asumir su
papel de innovadoras como actores autorregulados, que pueden
verse fortalecidos por una red de instituciones pares que las re-
troalimenten con su experiencia y las apoyen en sus ejercicios de
seguimiento y evaluacién para la mejora continua (Mejia, 2004).

LOS PRINCIPALES PROBLEMAS A RESOLVER

La mayoria de las evaluaciones realizadas al PEC entre 2001 y
2007 coincide en el senalamiento de algunos puntos criticos al-
rededor del programa, entre los cuales cabe distinguir los que se
vinculan, de manera directa, con él y los que son caracteristicos
del sistema educativo en el que opera. Entre los primeros, se des-
taca que:

* EIPEC no ha definido claramente los criterios de focalizacién
de su poblacién objetivo.

* El programa agrega tareas administrativas a las escuelas y
agrava su sobrecarga de trabajo.

* EIPETEy el PAT no se utilizan de manera articulada como ins-
trumentos de gestion y planeacion estratégica en las escuelas.

* No existe equilibrio entre los componentes de gasto que se
consideran en los proyectos estratégicos a nivel de la escuela.

* Enel dmbito federal y estatal resulta insuficiente el monitoreo
sobre los avances en los objetivos y metas institucionales del
PEC; asimismo, el SIPEC no logra proveer informacién opor-
tuna y pertinente.

* Falta un efectivo involucramiento de supervisores y asesores
técnico pedagc')gicos (ATP) en la asesorfa y acompafnamiento
del programa, pues si bien el PEC es responsable de procesos
(capacitacién, seguimiento) relacionados con el quehacer de
estos directivos, también es cierto que el problema sefialado
no es exclusivo de él si se consideran problemiticas estructu-
rales como la dificil seleccién, la rotacién y la sobrecarga de
programas y actividades administrativas.

En cambio, las situaciones del sistema educativo que afectan
el funcionamiento del PEC son las siguientes:
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* Elsistema no cuenta con una base de datos actualizada sobre
las condiciones y las caracteristicas de las escuelas, su pobla-
cién atendida y las comunidades donde se encuentran.

* Enel plano federal existe, en términos generales, una desarti-
culacién entre los programas de apoyo a las escuelas, situacién
que se expresa, en lo que a este documento ocupa, en la rela-
cién entre el PEC y el resto de ellos.

* Hay limitaciones en los equipos estatales para la capacitacién,
asesorfa y acompanamiento que demandan tanto el PEC como
otros programas de fortalecimiento a los centros escolares.

* Elsistema educativo presenta una insuficiente cultura de par-
ticipacién social y rendicién de cuentas.

« ENLACE muestra diversas limitaciones para medir el impacto
especifico del PEC en el logro educativo con el paso del tiempo.

En un andlisis enfocado directamente a las escuelas, para
Miranda y colaboradores (2008) el PEC enfrenta problemas re-
lacionados con: 1) la falta de consistencia en el diseno légico y
metodoldgico de los planes estratégicos —lo que puede deberse,
por ejemplo, al uso de los instrumentos del programa o al propio
disefo de estos—; 2) la debilidad en la construccién de una visién
comun que dé identidad y compromiso a los actores escolares,
y 3) los problemas de capacitacién y apropiacién efectiva tanto
de los instrumentos de gestién y planeacién estratégica, como de
nuevas pricticas pedagdégicas entre los directores y los docentes,
respectivamente.

Segtin este autor, la mayoria de los problemas al interior de
las comunidades escolares se relaciona con la debilidad en las si-
guientes capacidades: a) dificil accién colectiva en las escuelas por
los problemas para construir una visién compartida; b) dificultad
para identificar y priorizar los problemas en virtud de lo que es
viable para la escuela, y ¢) obstdculos para articular rutas de inter-
vencién conjuntas y eficaces para la atencién de los problemas.

A su vez, en los centros escolares es evidente la dificultad de los
actores ahi presentes para llevar a cabo el proceso de gestién esco-
lar y planeacién estratégica propuesto por el PEC, lo que denota
un inconveniente en la apropiacién de los agentes escolares para
compartir los esquemas de trabajo y las exigencias metodoldgicas y
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técnicas que requiere el programa. De ahi que la planeacién escolar
enfrenta problemas de fragmentacién y articulacién, lo que devela
inconvenientes en la elaboracién, la ejecucién y la evaluacién de
los PAT y los PETE, asi como resalta la inexistencia de mecanismos
institucionales de retroalimentacién, correccién y ajuste (Miranda
et al., 2008). Ya se ha sefialado ahi la cuestidn respecto a si estas
situaciones problemdticas son atribuibles a las capacidades de los
centros escolares, o bien a la pertinencia del instrumental, asi como
a la aproximacién y requerimientos metodoldgicos del modelo de
gestién del programa.

Por su parte, en cuanto al nivel de las entidades federativas,
entre los elementos que imposibilitan un mayor avance en sus
metas estd la desobediencia de los criterios de seleccién y enfoque
por parte de las autoridades educativas estatales, lo que redunda
en una gran variacién en el entendimiento del programa y de sus
objetivos institucionales. Esta situacién se acompana de las cargas
extra de trabajo administrativo y los escasos incentivos para so-
brellevarla, asi como de la inminente tensién entre descentralizar
e imponer lineamientos, tramites y requisitos a través de otras
politicas y programas escolares (Abreu ez al., 2010).

Con respecto a la capacitacién e informacién que recibe la
comunidad escolar del sistema educativo acerca del programa,
Martinez y colaboradores (2006) senalan que la légica de forma-
cién que opera bajo una “capacitacién en cascada” propicia que
la informacién sea indirecta y llegue suficientemente diluida a los
distintos agentes escolares en los niveles subalternos.

Ademds, el PEC preserva problemas de consistencia en los in-
dicadores de sus RO, pues segiin CONEVAL (2008) las f6rmulas
no son muy claras ni pertinentes, o bien no cuentan con relevan-
cia para la medicién de sus objetivos institucionales. Ademds, las
diversas evaluaciones de impacto que se han llevado a cabo reco-
nocen sus limitaciones para llegar a conclusiones vélidas al nivel
del sistema educativo, pues a la par de que enfrentan problemas
con su diseno experimental y el establecimiento de un contrafac-
tual, estas fueron realizadas hace mucho tiempo y con datos de
los primeros afios de operacién del PEC, por lo que convendria
avanzar en la actualizacién y el seguimiento de los resultados al-
canzados segin cortes mds recientes en el tiempo.
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Finalmente, entre los problemas y los vacios que muestra la
evaluacién interna y externa realizada alrededor del PEC, se tiene
que, en algunos de los casos, no existe innovacién en los modelos
de evaluacién y no se involucra a otros pares académicos y a nue-
vos agentes sociales a reflexionar y discutir sobre los resultados
identificados, lo que disminuye la deliberacién y la retroalimen-
tacién sobre el PEC, e impide la articulacién de sus efectos segiin
el corto o el largo plazos (Miranda ez al., 2008).

LAS RECOMENDACIONES DE POLITICA
PUBLICA MAS INSISTENTES

Entre los aspectos que debe fortalecer el desarrollo del PEC segtin
el nivel de coincidencia en las recomendaciones hechas por las
distintas evaluaciones internas y externas, se tienen:

* Fomentar el desarrollo de habilidades técnico-metodolégicas
entre miembros estratégicos de la comunidad escolar, a fin de me-
jorar la articulacién de los procesos de gestién, planeacién y evalua-
cién al interior de las escuelas.

*  Generar una mayor asesorfa y acompafiamiento técnico y pe-
dagégico a las escuelas, asi como retroalimentar sus procesos
de autoevaluacién y seguimiento.

* Enfocar las acciones de apoyo y acompanamiento de los su-
pervisores y ATP en funcién de las necesidades detectadas en-
tre las escuelas, particularmente en aquellas de mayor rezago
y que atienden a sectores vulnerables.

* Drecisar los criterios y los procedimientos institucionales para
la atencién diferenciada de las escuelas como parte de su evo-
lucién dentro del PEC.

* Simplificar los procedimientos administrativos del programa
para la asignacién de los recursos financieros.

* Equilibrar el ejercicio de los montos asignados a la escuela
desde una ldgica integral, que favorezca las mediaciones tanto
de la infraestructura y el equipamiento de la escuela, como de
las practicas pedagdgicas y los recursos diddcticos de los do-
centes, incluidos la participacién de los familiares en el apren-
dizaje de los alumnos y el desempeno de las escuelas.
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* Vincular los resultados de las autoevaluaciones con la eva-
luacién institucional del programa, y traducir esos elementos
en insumos para la toma de decisiones sobre los proyectos de
mejora escolar a nivel de la escuela, y la consolidacién del PEC
dentro del sistema educativo.

* Fomentar la participacién social en el sistema educativo, a fin
de propiciar la corresponsabilidad en los resultados escolares
y el logro educativo.

* Prolongar la permanencia de los integrantes de los CEPS a fin
de favorecer una mayor curva de aprendizaje sobre la imple-
mentacién del modelo de gestién y el uso de las herramientas
de planeacién estratégica.

* Propiciar, desde el programa, su articulacién con otras politi-
cas y programas del sistema educativo.

Para una visién mds cercana de las recomendaciones que hacen
los propios actores escolares a nivel de la escuela, el estudio de Avila
(2005) senala que la principal sugerencia de los maestros y fami-
liares para el mejoramiento del PEC tiene que ver con la entrega
oportuna de los recursos y el incremento de los mismos; a esto le
siguen, en orden descendente, la entrega de informacién completa
y oportuna, la flexibilizacién y la simplificacién de los trdmites, asi
como una fraccién significativa que, mds que hacer una sugerencia,
manifiesta la preocupacién de que desaparezca el programa.

Administracién y gestion

Entre las recomendaciones mds relevantes que se pudieron recupe-
rar de las evaluaciones con respecto a la administracién y la gestién
del PEC, se destaca la vinculada con su fortalecimiento y consoli-
dacién institucional, a partir de la posicién estratégica del modelo
de gestién y planeacion escolar como eje articulador del funciona-
miento de otros programas educativos al interior de la SEP.

A su vez, se senala la importancia de documentar buenas
practicas de gestion, planeacién y desempefio docente, asi como
identificar los factores predictores del logro educativo que, en el
marco de la participacién en el PEC, debieran ser generalizables
y marcar la pauta para el conjunto de los centros escolares. Den-
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tro de este esfuerzo conviene reforzar la elaboracién de guias y
manuales en diversas plataformas y formatos, los cuales pueden
facilitar el desarrollo de conocimientos y habilidades en torno al
modelo de gestién.

El énfasis en la capacitacién y el acompanamiento técnico,
académico e institucional que requiere el programa al interior de
las escuelas beneficiadas, exige una oferta de cursos de capacita-
cién y actualizacién de directivos, supervisores, docentes y fami-
liares, que sea pertinente, articulada y permanente para el efectivo
desarrollo de competencias tedricas y pricticas vinculadas con la
gestion escolar, las pricticas pedagdgicas y los factores que inter-
vienen en el logro educativo.

A la larga, esto permitird formar capacidades institucionales
en el sentido de: a) reforzar la capacidad de construir visiones
compartidas; b) mejorar las capacidades para seleccionar, priori-
zar y enfocar problemas, y ¢) desarrollar capacidades para innovar
en la construccién de soluciones efectivas. Estos elementos, en
conjunto, permitirdn mejorar las habilidades sociales, las herra-
mientas metodoldgicas y los conocimientos operacionales de las
comunidades educativas.

De igual forma, se recomienda fortalecer la participacién de
los ATP en el acompafiamiento y el monitoreo de los procesos
de transformacién escolar hacia el establecimiento de un nuevo
modelo de gestién, asi como mejorar los mecanismos de infor-
macién y rendicién de cuentas sobre el nivel de avance y cumpli-
miento de metas del PETE, a fin de generar ambientes de didlogo
informado, trabajo colegiado, espacios deliberativos y mecanis-
mos de rendicién de cuentas (Bracho, 2004, 2008; Loera ez al,
2007a; Miranda et al., 2008; Canales, 2003).

Organizacidn y participacion

En general, las evaluaciones destacan la pertinencia de crear una
base de datos de las escuelas que se han visto beneficiadas y que se
encuentran en el programa, a fin de sistematizar y dar seguimien-
to a su situacién académica, asi como evaluar el comportamiento
que muestran a raiz de su participacién en el PEC. Esta situacion,
ademds de arrojar informacién longitudinal (antes/durante/des-
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pués), permitird conocer las caracteristicas de los centros escolares
y sus necesidades especificas.

A la par, conviene retroalimentar el disefio de los PETE y los
PAT como instrumentos de planeacién estratégica, a través del
estudio y la valoracién de su adecuacion a las caracteristicas, con-
diciones, capacidades, recursos, ritos y rituales de las escuelas a
las que se pretende servir, y de su coherencia como entramado
instrumental para planear y evaluar la mejora del quehacer de los
centros escolares.

Asimismo, las evaluaciones coinciden en la necesidad de
crear mecanismos especiales de apoyo técnico y pedagdgico para
las escuelas de zonas marginadas, ya que es altamente probable
que los actores escolares cumplan mdltiples funciones y requie-
ran mayor acompanamiento para fortalecer sus capacidades or-
ganizacionales.

Finalmente, entre las consideraciones mds sefialadas estd la
necesidad de disminuir la carga administrativa y restar presio-
nes extras a las escuelas por requerimientos adicionales, asi como
crear mecanismos mds eficientes de entrega de recursos para no
comprometer el avance en sus proyectos estratégicos (Ahuja ez al.,
2010; Bracho, 2004, 2008; Miranda ez /., 2008; Loera, 2005d;
CONEVAL, 2010).

Practicas docentes y logro educativo

De manera coincidente, los diversos ejercicios de investigacién
destacan la necesidad de fortalecer el desempefio de los docen-
tes mediante la diversificacién de sus préicticas pedagégicas y la
disposicién de un acervo adecuado de recursos did4cticos, por lo
que centran su atencion en el mejoramiento de los componentes
de capacitacién y actualizacién escolar, que de forma planificada,
articulada y permanente encaucen el desarrollo profesional de los
maestros.

Como parte de este esfuerzo, se sugiere que organismos exter-
nos enriquezcan la formacién de los docentes, flexibilizando los
medios, las temdticas y las plataformas de actualizacién segin sus
propias necesidades e intereses (Loera ez al., 2007b).
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Investigacion y evaluacién

Las investigaciones sugieren reforzar el monitoreo y el seguimien-
to que se hace a cada una de las etapas de operacién del PEC, asi
como el grado de cumplimiento de los objetivos y la efectividad
de las estrategias planteadas para el mejoramiento escolar en el
corto y mediano plazos, con el propésito de suministrar infor-
macién oportuna que permita la toma de decisiones correctivas
para el cumplimiento de los objetivos del programa en sus niveles
escolar, estatal y federal.

En ese sentido, el PEC no solo debe avanzar y profundizar en
la investigacién sobre el impacto de cada uno de sus componen-
tes en la transformacién de la escuela y su relacién con los resul-
tados escolares, sino que ademds debe reforzar los mecanismos
de retroalimentacién a los distintos actores escolares, asi como
generar los instrumentos que vuelvan este conocimiento operable
y lo traduzcan en acuerdos y acciones.

A su vez, y como parte del esfuerzo que da sentido a este do-
cumento, se ha sefialado que es conveniente recuperar el universo
de informacién generado sobre el PEC desde los diversos ejerci-
cios de autoevaluacién emprendidos por las escuelas, hasta los
distintos trabajos de investigacion y evaluacién de cardcter exter-
no, con el fin de analizarlos y eslabonarlos con nuevos ejercicios
de investigacién y evaluacién del programa (Ahuja ez al., 2010;

Miranda ez al., 2008; Valdez y Rodriguez, 2006; Bracho, 2008).
LOS RETOS Y LAS PERSPECTIVAS MAS RELEVANTES

De acuerdo con el estudio de Reimers y Cdrdenas (2007), entre
los principales retos que debe enfrentar el PEC se tienen:

* Reducir la discrecionalidad en la seleccién de las escuelas par-
ticipantes, asi como evitar el faccionalismo personal y el con-
flicto organizacional entre supervisores, asesores, directores y
docentes.

* Fortalecer el acompafnamiento y el seguimiento institucional
a las escuelas durante el disefio y la implementacién de sus
proyectos escolares.
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* Alinear el funcionamiento de los demds programas educativos
de la Subsecretarfa con el PEC, a fin de no caer en contradic-
ciones entre la filosofia, el modelo y los valores que promueve
este programa, asi como para simplificar las excesivas exigen-
cias administrativas.

* Regular el uso de los recursos para transitar de la priorizacién
de aspectos relacionados con el equipamiento y la infraestruc-
tura hacia el mejoramiento de las habilidades de ensenanza de
los profesores.

* Estabilizar la expansién del programa mientras se monito-
rean acciones correctivas y se introducen cambios de politica
publica para fortalecerlo, por ejemplo, desde su financia-
miento.

* Orientar la mejora de los resultados educativos de manera
articulada a la transformacién de la gestidn escolar, por medio
de la puesta en préctica de un modelo de mejora continua a
partir de la evaluacién con base en estindares de desempe-
fio docente, de gestién escolar y aprendizaje (CEE/SIEME/HE,
2010).

Por su parte, la coordinacién que ha generado el PEC a nivel
institucional implica que las coordinaciones estatales y de los su-
pervisores y ATP cumplan su funcién de facilitadores del nuevo
modelo de gestién que, ademds de la identificacién y la prioriza-
cién de las dreas de oportunidad que tiene cada centro escolar,
requiere la elaboracién de proyectos de planeacién estratégica
provenientes de la deliberacién, la colaboracién y la participacién
de los actores escolares (Bracho, 2004, 2008).

Dentro de la perspectiva que puede tener el PEC para consoli-
darse institucionalmente se destaca el planteamiento de Arellano
(2004), el cual sugiere que, si bien el programa, en sus inicios,
logré que una diversidad de actores —con igual diversidad de in-
tereses— se movieran en torno a él, ahora es momento de que se
proyecte como un programa integrador que certifique la calidad
educativa en las escuelas pablicas de educacién bésica.

Para lograr esta transicién hacia un organismo certificador
que asegure el impacto de sus objetivos, Arellano propone las
siguientes lineas de accién como referentes:
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»  Establecerse como un programa institucionalizado. Redefinir los
estdandares del programa a nivel federal de comin acuerdo
con los estados y las escuelas, con el objetivo de generalizar su
definicién tanto en términos de pricticas y procedimientos,
como de impactos y resultados.

»  Lograr que los estados y las escuelas desarrollen poder auténomo
de decisidn. Otorgar una guifa y una direccién clara al progra-
ma, a fin de que el PEC pueda evolucionar de un proyecto
que va creando estrategias ad hoc segin se presentan las cir-
cunstancias en cada estado o regién, hacia un organismo que
opere a través de un sistema de certificacién con estdndares
explicitos y estrategias claras.

*  Generar un marco de participacion con una regulacion minima.
Implementar un esquema de participacién y contraloria so-
cial que no obstaculice la coordinacién entre las regiones, las
escuelas y los actores escolares.

*  Generar un sistema de evaluacion. Sistematizar los datos de
las escuelas para realizar un diagnéstico de sus resultados e
identificar la situacién de cada una de ellas, con el propésito
de generar las estrategias necesarias para abatir el tipo de re-
zago identificado y crear politicas de accién enfocadas desde
el programa.

*  Convertir al PEC en un drgano certificador de la calidad educati-
va en las escuelas y regiones. Diferenciar con mayor claridad las
etapas de evolucién en el mejoramiento escolar y la adopcién
del modelo de gestién estratégico por parte de las escuelas, a
fin de establecer un patrén de desarrollo con mayor precisién
y claridad en la diferenciacién de recursos, metas, estrategias y
acciones a lo largo del tiempo.

A su vez, para Bracho (2010), uno de los beneficios de seguir
desarrollando el PEC es la generacién de un sistema de informa-
cién que permita a sus beneficiarios un aprendizaje colectivo y
continuo; facilite la administracién y la rendicién de cuentas;
promueva la creacién de redes de intercambio entre los plante-
les y amplie las oportunidades de trabajo colaborativo. De ahi
que la mejor manera de celebrar la permanencia de un programa
como el PEC no es solo resaltando sus logros, sino realizando lo
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que el propio programa pide a las escuelas: reflexionar, planear e
implementar los proyectos de mejora que sean necesarios (Cdr-
denas, 2010).
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