PLANIFICACION, ACUERDOSY EVALUACION CONTINUA

implementados
y elaboracion
de propuestas
para el dltimo

Acciones Plazos Responsables [Recursos
Primera semana  [Profesores de
de mayo matemaética,
lengua, fisica
y biologfa del
primer ciclo
Vicedirector Copia de las
planificaciones
anuales presen-
tadas por los
profesores
1.4. Implemen- |Mayo, ju- |Profesores de
tacién de las  |nio, julioy |matematica,
nuevas planifi- |agosto lengua, fisica
caciones y biologia del
primer ciclo
15 Tresob-  |Ultimas dos |Director obser- |Copia de
servacionesy |semanas de |vard una clase |planilla de
devoluciones  |mayo y pri- |de cada docen- observacion
de clases a cada |meras dos |te y el vicedi- |de clases
docente durante [semanas de |rector observara|para cada
el trimestre julio dos clases de  |observacion
cada uno
1.6. Taller Primera Vicedirector
de andlisis y semana de |planifica, orga-
reflexién sobre [agosto niza y convoca
los cambios la reunion

trimestre

profesores de ma-
temdtica, lengua,
fisica y biologia

Asisten: vicedirec-
tor, preceptor y los

Materiales para
el taller (copias,
presentacién,
afiche)

del primer ciclo

Continda
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el trimestre

octubre

Acciones Plazos Responsables  [Recursos
1.7. Implemen- |Desde Profesores de
tacién de los  |segunda matematica,
acuerdos semana de |lengua, fisica

agosto hasta |y biologfa del

diciembre [primer ciclo
1.8. Dos ob- Ultimas dos |Director y Copia de
servacionesy  |semanas |vicedirector se planilla de
devoluciones |de agosto y |turnardn para |observacién
de clases a cada |dltimas dos [observar una  |de clases
docente durante |semanas de |clase de cada para cada

profesor

observacion

1.9. Reunién de
evaluacién de
los resultados
alcanzados a |a
luz del rendi-
miento de los
alumnos (tam-
bién se analiza-
ran los criterios
de evaluacién
implementados
y sus resultados)

Segunda
semana de
diciembre

Vicedirector
planifica, orga-
niza y convoca
la reunién

Asisten: director,
preceptor y los
profesores de ma-
tematica, lengua,
fisica y biologfa
del primer ciclo

Materiales para
el taller (copias,
presentacion,
afiche)

LINEA DE ACCION 2: Construir criterios de evaluacién para primer ciclo en las dreas de
lengua, matematica y ciencias naturales enfocados en los lineamientos curriculares.

Contrariando, tal vez, el sentido comdn, no proponemos la escri-
tura del plan porque lo escrito debe cumplirse a rajatabla. De hecho, el
plan de accidn es una herramienta flexible que habilita ajustes constan-
tes. No se hace de una vez y para siempre, sino que su filosofia radica en
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PLANIFICACION, ACUERDOSY EVALUACION CONTINUA

la posibilidad de realizar adecuaciones segiin las diferentes necesidades
que surjan de las evaluaciones y monitoreos permanentes, tal como ve-
remos mas adelante. El ejercicio con los datos es transversal: se parte de
un diagn_c’)stico con datos y se siguen recogiendo y analizando los datos
para revisar, ajustar o acomodar el plan de accién.

Solamente comprendiendo que esta propuesta incluye los ajustes y
redisefios constantes que surjan de evaluar en forma permanente nues-
tras acciones podremos superar la Iégica tradicional de planes escritos
que van por un lado y acciones cotidianas que van por otro. Sin una es-
trategia pensada de antemano, corremos el riesgo de alejarnos de nues-
tra meta objetivo; pero tampoco podemos limitarnos a las estrategias
planificadas desconociendo los cambios del afuera. Aun asumiendo que
el plan real nunca serd exactamente igual al plan “deliberado”, vale la
pena intentarlo. ;Cual es su sentido? Marcar el norte. Recordarnos hacia
donde vamos cuando nos perdemos en la vorégine de las urgencias coti-
dianas. Ayudarnos a hacer foco en los puntos mas débiles que hoy estan
dificultando el aprendizaje de todos los alumnos. De aqui que planificar
no implica dejar de lado la intuicién sino reducir la improvisacion.

Un buen plan de mejora tiene las siguientes caracteristicas:

1. Es flexible, lo cual implica que puede ser modificado en funcién de
los resultados de los monitoreos y de las realidades cambiantes.

2. Es viable, es decir, no tiene objetivos desmesurados, sino que
estos son ambiciosos dentro de lo que permite el contexto.

3. Es construido por un grupo importante de personas dentro de la
institucién y no solo por una persona o por un grupo reducido.

4. Es preciso en cuanto a los objetivos, acciones, tiempos y respon-

sables.

La implementacion y la evaluacion continua
del plan de mejora

Realizado el plan de accién, jes hora de poner manos a la obra!, el mo-
mento de implementar las lineas de accién planificadas. Se trata de una
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fase porque contrapone nuestras ideas con la realidad, a la vez que
le otorga al plan la flexibilidad necesaria que o distingue de los mo-
delos tradicionales. Esta etapa suele generar una gran incertidumbre,
ya que desconocemos con qué nos enfrentaremos al implementar las
acciones de mejora y porque, en general, estas acciones representan
una novedad respecto del modo en que venimos trabajando. Por este
motivo, y debido a que la implementacién involucra siempre a varias
personas que trabajan en un contexto incierto, cambiante y complejo,
esta etapa representa un gran desafio para la institucion. No se trata
Unicamente de implementar lo escrito sino de ir aprendiendo del mis-
MO proceso, registrando los resultados parciales, leyendo el ambiente
para acomodar y ajustar lo planificado, a fin de cumplir de manera
efectiva con el objetivo propuesto. Esta etapa, en sintesis, es lo que
vitaliza y nutre al plan.

Al mismo tiempo, la implementacién del plan suele provocar mu-
cha ansiedad por los resultados, por advertir las mejoras. Es bueno saber
de antemano que los resultados de mejora no se advierten de inmediato
e, incluso, que las primeras impresiones no siempre son las mas confia-
bles. La mejora suele ser lenta y gradual, como deciamos en el primer
capitulo: deberemos ser pacientes sin abandonar la motivacién ni la
conviccion de alcanzar los objetivos propuestos.

Muy pocas veces las mejoras se instalan de una vez y para siempre: en
términos generales, los verdaderos procesos son lentos y graduales. Es jus-
tamente esa gradualidad la garantia de la sustentabilidad en el tiempo,
porque indica que son mejoras pensadas, “dirigidas”, procesadas, con-
sensuadas. De otra manera, suelen ser cambios superficiales, modas, pro-
ducto del entusiasmo que le sigue a un curso interesante y que luego no
logramos sostener (Gvirtz, Zacarias y Abregi, 2011: 34).

De aqui que apoyarnos en el proceso de mejora, es decir, en cada
una de sus etapas, es una buena estrategia porque justamente cada fase
tiene su sentido. También aquif, el trabajo colectivo, el apoyo de los co-
legas, el acompafiamiento y la guia del equipo directivo serdn nodales
para implementar con éxito las acciones planificadas.
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Los esfuerzos, en una primera instancia, deberan abocarse a cum-
plir con las acciones planificadas en los momentos estipulados. Poner
en marcha lo que tanto trabajo mental demandé. Ponerle el cuerpo a las
ideas. Activar las propuestas.

Ahora bien, esto nos enfrentara seguramente con tensiones y difi-
cultades propios del trabajo organizacional. ;De qué manera se pueden
sortear y sobrellevar estas cuestiones?

En primer lugar, es muy importante no perder de vista el sentido
del plan de mejora, que quiere decir acercarnos cada vez mas a nuestra
escuela ideal a través de lineas de accién. Mejorar los puntos flojos del
diagndstico para arrimarnos a esa “buena escuela”. Mejorar nuestro tra-
bajo diario para que la razén de ser de la escuela se cumpla: que todos
nuestros alumnos aprendan conocimientos socialmente significativos.
Que aprendan mas, que aprendan mejor, que en el proceso —y de él-
también podamos aprender los adultos y que la escuela salga fortalecida
como organizacion.

En este sentido, los objetivos de trabajo establecidos en el plan de
mejora son buenos puntos de apoyo para disolver ciertas tensiones. Vol-
ver al plan y retomar los propésitos, en muchos casos, puede ayudar a
desarmar las resistencias que surjan en la implementacion.

Los monitoreos del plan de accion

A su vez, la implementacién del plan de mejora deberd acompafiarse
con acciones de monitoreo, cuya finalidad es ir midiendo periédica-
mente algunos indicadores, para poder ajustar a tiempo las acciones

planificadas.

La teoria de la planificacion del desarrollo define el seguimiento o moni-
toreo como un ejercicio destinado a identificar de manera sistematica la
calidad del desempeno de un sistema, subsistema o proceso a efecto de
introducir los ajustes o cambios pertinentes y oportunos para el logro de
sus resultados y efectos en el entorno. Asi, el monitoreo permite analizar
el avance y proponer acciones a tomar para lograr los objetivos; identificar
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los éxitos o fracasos reales o potenciales lo antes posible y hacer ajustes
oportunos a la ejecucién (Valle y Rivera, 2008: 2).

A diferencia de los indicadores de diagnéstico, que nos mostra-
ban el estado actual de la escuela, los indicadores de monitoreo nos
proporcionan pistas de cémo venimos trabajando, nos permiten alertar
imprevistos y corregir alli donde sea necesario. Constituyen un instru-
mento central para acompafar la implementacién y verificar la validez
de las hipétesis de mejora que sostienen el plan, para retroalimentarlas y
corregirlas tomando decisiones estratégicas y operativas fundamentadas
sobre una base empirica (Valle y Rivera, 2008).

En este sentido, los indicadores de monitoreo nos permiten co-
nocer cOmo se vienen implementando las acciones que estamos en-
carando mientras que los indicadores de resultado nos muestran qué
impacto tienen esas acciones de mejoras. Podriamos decir que estos
indicadores arrojan luz sobre tres aspectos centrales de la implemen-
tacion.

En primer lugar, nos permiten conocer objetivamente como esta
avanzando la implementacion del proyecto. ;Se estan ejecutando las
acciones previstas? ;Cuales acciones se llevaron a cabo y cudles no?
;Los recursos previstos estaban efectivamente disponibles cuando se los
necesitaba? Algunos ejemplos de indicadores que sirven para medir este
aspecto son:

e Cumplimiento efectivo de las reuniones pautadas.

e Nivel de revision de las planificaciones docentes por parte del
equipo directivo.

e Existencia de un documento con los criterios institucionales de
evaluacion.

En segundo lugar, monitorear la implementacién nos permite ver
qué cambios se estdn dando en los modos de hacer y de pensar de los
docentes y del equipo directivo. Algunos ejemplos de indicadores que
sirven para medir este aspecto son:
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® Nivel de inclusién de los contenidos del diseno curricular en las
planificaciones de los docentes.

e Grado de coherencia entre los contenidos que se evalian en los
instrumentos de evaluacion y los contenidos presentes en los di-
senos curriculares.

e Coherencia entre los instrumentos de evaluacion y los criterios
institucionales acordados.

Por dltimo, los monitoreos nos informan sobre cuéles son las prime-
ras mejoras en los aprendizajes de los alumnos.

© Porcentaje de estudiantes aprobados y desaprobados en cada tri-
mestre por grado/afio y disciplina.

Con esta abundante fuente de informacion, podremos ir ajustando
el plan accién en funcién de los contratiempos que hayan surgido. Pero,
sobre todo, anclar las acciones planificadas en los cursos, docentes vy
alumnos que efectivamente mas lo necesitan.

Asimismo, advertir los primeros frutos de nuestro trabajo nos per-
mite confirmar el camino y nos alienta a seguir esforzandonos. Ademas,
los buenos resultados que surjan del monitoreo nos indicaran adénde
ir a buscar buenas practicas: ver como estan trabajando en ese curso y
extraer de esta experiencia saberes y estrategias potentes para compartir
con el resto del equipo. En cierto modo, los monitoreos son un insumo
central para hacer foco continuo en la mejora de la escuela. De alguna
manera, podemos entender al diagndstico como una foto de la escuela
sacada en un determinado momento, la implementaciéon como la es-
cena fotografiada que adquiere movimiento y los monitoreos como la
funcién de la cdmara de fotos que nos permite hacer foco en medio de
tanta accién y extraer algunas instantdneas. Del monitoreo, entonces, se
desprenderan acciones posteriores para el equipo directivo, tendientes a
acompafar a docentes, realizar observaciones de clases y devoluciones,
revisar el plan de accién para ajustarlo, armar reuniones de equipo para
puntualizar logros y dar animo para continuar.
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Evaluacion

El Gltimo momento del proceso de mejora que, como todos los que vi-
Mos, es una maduracion natural de |a etapa anterior, es la evaluacién.

Si bien, como ya fuimos mencionando, la evaluacién ests presente
en todo el proceso de mejora (durante el diagnéstico, para evaluar la
situacion de la escuela y los puntos a mejorar; durante la planificacion,
para evaluar la viabilidad de lo que se propone lograr en ese periodo;
durante la ejecucion, para evaluar el nivel de implementacion de las
acciones planificadas, analizar su avance y ajustarlas donde sea necesa-
rio), en esta etapa estamos hablando de la evaluacién final. Es decir, una
evaluacion a realizarse una vez que se ha cumplido el plazo establecido
para el plan de accién (un afio lectivo).

El propésito es emitir un juicio de valor lo mas objetivo posible del
proceso de mejora transcurrido y de los resultados obtenidos. ;:Cémo? A
través de indicadores de resultados (o de logro) que nos permiten eva-
luar lo que ha sucedido una vez implementadas las acciones, si hemos
alcanzado (y en qué medida) los objetivos propuestos en el plan. En
sintesis, si nos hemos acercado, y en qué aspectos, a esa buena escuela
que tanto anhelamos.

Es el momento de comparar el punto de partida identificado en el
diagndstico con el punto al que se llegé tras implementar el plan. Dado
que queremos evaluar el nivel de cumplimiento de los objetivos defi-
nidos en el plan, facilitard mucho la tarea que los objetivos propuestos
sean claros y precisos.

Es decir, si el objetivo definido fue: “Mejorar los aprendizajes de
los alumnos”, tendremos serias dificultades para recoger evidencias que
nos permitan afirmar cudnto cumplimos con el objetivo. En cambio, si
el objetivo era: “Mejorar el desarrollo de habilidades cientificas en los
alumnos de 2do. afio”, |a tarea de evaluacién serd un poco més facil por
tratarse de un objetivo acotado. Y si planteamos: “Mejorar en 10% el ni-
vel de respuestas correctas en las evaluaciones integradoras de ciencias
naturales de los alumnos de 2do. afio”, cémo encarar la evaluacién final
sera, casi, una obviedad.
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De modo que, al definir los objetivos, el equipo tiene que estar atento
no solo a que sea realizable, sino también a que sea ficilmente evaluable.
Y esto por muchos motivos. Por una parte, porque sin la evaluacién no
podemos afirmar que el trabajo redundé en una mejora efectiva. Por otra
parte, porque si la evaluacién de los objetivos no se desprende casi natu-
ralmente de ellos, es posible que pisemos en falso (es decir, que evalue-
mOs acciones que no se implementaron u objetivos que jamas se iban a
lograr con las acciones implementadas, porque tenfan otro enfoque). Por
ultimo, porque si no evaluamos, no podemos revisar el proceso, aprender
de él y capitalizar esos aprendizajes a futuro.

Ahora, ;qué trabajo deberemos encarar con los datos recogidos en
la evaluacién final?

° Cuando los resultados no sean positivos, es fundamental recons-
truir como se fue trabajando en cada etapa del proceso de mejora
para ese tema puntual. Es decir, cudl fue la alarma identificada
en el diagnéstico, cémo se planted el problema, qué objetivo fue
propuesto (cémo quedd redactado), en qué acciones se desagregd
el objetivo, como se desarrollaron, qué dificultades surgieron, qué
efectos se alcanzaron y cudles se esperaba alcanzar, cémo vivie-
ron el proceso los involucrados. Este analisis sera sumamente enri-
quecedor para la escuela. En efecto, que los resultados obtenidos
estén por debajo de lo esperado puede relacionarse con diferentes
cuestiones, como por ejemplo: que no se cumplieron las acciones
planificadas, que se fueron atrasando los tiempos y no se llegé a
hacer todo, que surgieron imprevistos que modificaron las priori-
dades, que los resultados esperados eran muy ambiciosos o que
la formulacién del error no se correspondia con la realidad de la
escuela. En cualquier caso, lo importante es reconstruir el trabajo
del afio y extraer lecciones para el afio siguiente.

e Cuando los resultados hayan sido parciales, es momento de revi-
sar el planteo del problema, identificar qué aspectos del proble-
ma adn no fueron contemplados vy, finalmente, revisar las accio-
nes implementadas y robustecer el plan de accion.
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° Cuando los resultados hayan sido alcanzados totalmente, es
importante pensar en cémo institucionalizar la mejora. Esto es,

como garantizar que las mejoras formen parte del modo de hacer
natural de la escuela.

En ningin caso la finalidad es acusar o culpar a alguien, sino revisar lo
que hicimos para mejorar al afio siguiente. Por eso, es importante que en el
andlisis de los resultados cada uno de los responsables tenga la posibilidad
de participar y compartir su reflexién. Para ello, podemos generar un en-
cuentro de autoevaluacién, con vistas a que el equipo directivo y docente
pueda reconstruir cémo fue el proceso, hacer sintesis de las acciohes mas
dificiles y mds faciles, e identificar las lecciones aprendidas. El proceso de
mejora en su totalidad genera para toda la escuela una serie de aprendizajes
que terminan de capitalizarse y coronarse en el momento de la evaluacién.
En efecto, para garantizar que las buenas précticas se incorporen al dia a
dia escolar no basta con llevarlas a cabo. Es necesario generar momentos
para reflexionar sobre esas practicas, construir conocimientos al respecto y
volver a llevarlas a cabo luego de la reflexion.

En esta linea, como sintesis formal del momento de evaluacién y au-
toevaluacion, puede ser interesante armar un caso y redactar cémo fue el
proceso desde el diagndstico, quiénes participaron, qué dindmicas de tra-
bajo se dieron, cémo fue la implementacion (qué cosas salieron bien desde
el principio y cudles se fueron adaptando, cudles se resignaron y por queé),
contar los resultados obtenidos y, por qué no, dejar un espacio para el relato
mas personal, como vivié cada uno de los involucrados el proceso. Esto
puede constituir un material valioso para que nuevos docentes se sumen al
barco de la mejora, se entusiasmen con préximas propuestas Y se contagien
del espiritu de la mejora continua. Ademds, al quedar asentado resulta mas

facil de comunicar y de capitalizar como organizacién.
Sera una funcién nodal del equipo directivo transmitir un reconoci-
miento al trabajo impulsado de cada uno de los involucrados. Mejorar
implica mucho esfuerzo, no es un proceso automatico ni facil: no se

logra de un dia para el otro. Por ello, toda la comunidad educativa debe
celebrar la mejora.
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Gréfico 5. Sintesis del proceso de mejora

f 1. Diagndstico \\

Definicion de buena
escuela. Definicion de
indicadores posibles para
cada objetivo,
relevamiento de los

\ indicadores y analisis. )

fig 4. Evaluacién 1 ( \
Toma de indicadores de 2. Plan de mejora
logro para evaluar en qué Seleccién de los punios
medida se cumplieron los a mejorar arrojados en
objetivos propuestos en el el diagnastico.
plan. Instancia reflexiva Definicion de los
para reconstruir el objetivos de mejora,
proceso y apuntalar las acciones y
lecciones aprendidas ] responsables. )

\_ durante el afio. )

/ 3. Implementacion y \
monitoreo
Puesta en marcha de las
acciones planificadas y
monitoreo de indicadores de
progreso que nos permitan
revisar y ajustar el plan y la
implementacion a fin de

\ lograr los objetivos. ~ /

Fuente: Elaaboracitn propia.

Cada una de estas etapas es necesaria para alcanzar las mejoras
deseadas, y el trabajo en cada etapa retroalimenta al resto. Ademas, en
cada etapa es nodal el uso de los datos.

El proceso busca mejorar la escuela, pero debemos recordar que
mejorar no es un resultado, una linea que se cruza, un punto de llega-
da, sino que es un proceso, un modo de hacer, de estar, de trabajar. Ser
impacientes, por lo tanto, no es una buena estrategia. Los resultados
muchas veces se hacen esperar, y mucho mds si lo que nos proponemos
modificar son practicas.
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Como ya hemos dicho, el camino hacia una buena escuela es, por
definicion, inacabado. Siempre hay un paso mas para dar, algiin aspecto
nuevo por mejorar. El trabajo hacia la mejora no suele ser lineal y tiene
avances y retrocesos. E| aprendizaje es permanente. Justamente por eso,
una de las claves de las buenas escuelas es que estan involucradas en un
ciclo de mejora constante, Las huenas escuelas evaltan sus acciones, sus
logros y necesidades, y reflexionan sobre su labor, identificando puntos
a mejorar. Asi como a ser docente y director se aprende, también con
los modos de ser y de trabajar se ensefia. La invitacién, por lo tanto, es
a transmitir continuamente el mensaje de la mejora. Involucrar a todo el
equipo en una instancia de diagndstico, de mirarse y reflexionar, de in-
tegrar a todos en ese andlisis y escuchar sus visiones, de acordar un plan
de accion para mejorar y aunar esfuerzos por cumplirlo, y volver a eva-
luarse, y seguir aprendiendo. En una buena escuela todos aprenden: los
chicos y los grandes. Por eso los invitamos a estimular el trabajo diario,
contagiando este espiritu de aprendizaje y mejora a todo el equipo.
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