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1. Introduccion

Este trabajo es de interés para todos aquellos que estén ejerciendo o estén
interesados por el liderazgo en todos los ambitos en un centro educativo:
equipos directivos, equipos docentes, gestores de la educacion, etc. El
documento da pistas sobre como conseguir la implicacién real y sostenida de
los equipos humanos que comparten el reto de educar y formar.

Frecuentemente hay buenas ideas que creemos que son compartidas y, por
tanto, las llevamos directamente al claustro o pasamos directamente a la acciéon
porque nos parece que todo el mundo tiene, mas o0 menos, la misma diagnosis
y objetivos, pero seguro que esta no es la mejor opcion. La experiencia nos
demuestra que todos y cada uno de nosotros tenemos una vision, valores,
conocimientos y experiencias que nos hacen diferentes, complementarios,
mas ricos en ideas y alternativas y lo tenemos que aprovechar. Es necesario
que antes de iniciar procesos de mejora y/o innovacion se desarrolle una
estrategia para compartir y conseguir la complicidad de toda la comunidad
educativa, si es posible, a todos los niveles, desde la gestion de centro hasta
la implementacion de procesos de aprendizaje. De todo ello trata este trabajo,
del arte de “gobernar” un centro educativo.

El documento es el resultado de la inquietud de un equipo de profesionales
de la educacién y la gestion educativa para mejorar los aprendizajes, el éxito
escolar de todo el alumnado y la satisfaccion profesional de los docentes y
equipos directivos. Profesionales que comparten la idea de que la autonomia
de los centros, el liderazgo pedagdgico y distribuido, la participacion y
corresponsabilidad de la comunidad educativa, un buen clima de escuela, la
generacion y uso de conocimiento pedagdgico y de gestion, la equidad y una
planificacion estratégica compartida son clave para conseguir los hitos del
sistema educativo catalan.

Su objetivo es presentar los aprendizajes de diez centros PAC, de la Inspeccion
de Educacioén y la Unidad de Servicios Educativos y Formacion Permanente
del Valles Occidental para poder aportar conocimiento Gtil para quien quiera
implementar procesos de mejora y/o innovaciones en los centros educativos.

El trabajo recoge las reflexiones y los aprendizajes de diez centros docentes que
han aplicado el Programa de Autonomia de Centros (PAC) durante mas de un
lustro, y de la Inspeccion de Educacion (IdE) del Valles Occidental desde 2005.

La propuesta PAC naci6 afinales de 2004 en la Subdireccion General de Centros
Educativos. Su finalidad era introducir cambios en la forma de actuar y tomar
decisiones del Departamento, potenciar la autonomia y transformar la gestion
de los centros docentes publicos y del aula. En ultimo término, alcanzar el éxito



escolar de todo el alumnado y favorecer la cohesion social, especialmente de
los centros con alumnado complejo. La autonomia de los centros esté orientada
principalmente a facilitar su adaptacién a las caracteristicas del alumnado y su
entorno, con el fin de poder ofrecerles una mejor respuesta a sus necesidades
educativas. Es un modelo que esta alineado con el movimiento de escuelas
eficaces y de mejora de la escuela (Murillo, 2003), con los planteamientos
del liderazgo para el aprendizaje (Istance et al., 2013 y Martinez, Badia y
Jolonch, 2013), con la necesidad de cambiar el modelo de gobernanza del
sistema educativo manifestada por el CAREC (2012:25) y con las propuestas
de cambio de la Comision de Expertos para la Reforma de la Administracion
Plblica Catalana (2013).

El modelo PAC ha recibido la confianza de mas de 600 centros y el apoyo de
diferentes consejeros y consejeras desde 2004 en su proceso de definicion y
desarrollo. El modelo, inicialmente, aprovecha las posibilidades que ofrece el
Decreto 132/2001 elaborado durante el mandato de la consejera Carme Laura
i Gil que regula los planes estratégicos.

El disefio y las primeras aplicaciones se producen con la consejera Marta Cid i
Panella (2004-06) y recibe el nombre de Planes Estratégicos para la Promocidn
de la Autonomia de los Centros Publicos. El consejero Joan Manuel del Pozo
i Alvarez (2006) afiadié un modelo simplificado con la intencion de potenciar
el modelo y facilitar el acceso a mas centros, los Planes de Mejora (PM), un
primer paso hacia los PAC. El consejero Ernest Maragall i Mira (2006-10) los
potencia, los denomina Planes de Mejora de la Calidad de los Centros Docentes
Publicos (PMQCE) vy los incluye en la LEC con el nombre de Acuerdos de
Corresponsabilidad.

En el curso 2009/10 participaban en el programa 635 centros docentes de
primaria y secundaria, representando casi un 20 % de los centros publicos de
Catalufa. El programa estaba orientado preferentemente a los centros con
mayor margen de mejora y complejidad del alumnado. 154 de los 330 institutos
escolarizaban alumnado con necesidades educativas y especificas derivadas
de situaciones sociales y culturales desfavorecidas y estaban acogidos al Plan
PROA (Plan de Refuerzo, Orientacion y Apoyo).

La experiencia muestra que el porcentaje de éxito del modelo PAC fue mayor
en el caso de los centros que participaron en las convocatorias publicas,
que en los centros que se incorporaron por invitacién explicita del DdE. La
razdn es que los centros invitados tuvieron mas dificultades para conseguir la
participacion de la comunidad educativa en el proceso de disefo y, por tanto,
también en la aplicacion practica. El clima relacional y la iniciativa del centro
se muestran como variables importantes para su éxito.

Segun un estudio de Lépez-Torres, Prior y Santin (2017) para la Fundacion
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Ramén Areces y la Fundacion Europea Sociedad y Educacion, la aplicacion
del modelo PAC, por parte de las escuelas del PAC09, mejora los resultados
en los centros menos complejos y en los mas complejos reduce el absentismo,
pero los centros necesitan mas tiempo para mejorar los resultados.

Los Servicios Territoriales en el Valles Occidental (VOC) y, especialmente la
Inspeccién de Educacion (IdE), han considerado el modelo PAC desde su
implantacion como una estrategia util para lograr los objetivos del sistema
educativo catalan, razon por la cual han promovido el modelo y han velado
para su correcto desarrollo. Actualmente utilizan el modelo PAC 96 centros,
en el marco de los Acuerdos de Corresponsabilidad, que representan
aproximadamente el 45 % del total de centros publicos de los ST.

La aplicacion del modelo PAC esta en continua evaluacion y mejora con el fin
de hacerlo mas util y sostenible. Esta tarea esta liderada por la IdE y la Unidad
de Servicios Educativos y Formacion Permanente (SEFP), con la colaboracion
de los centros implicados y los Servicios Educativos. Todos estos agentes
tienen una clara orientacién y voluntad de ayudar al éxito escolar de todo el
alumnado, a partir de una vision compartida del proyecto educativo de cada
uno de los centros.

Este trabajo intenta averiguar cuéles son los elementos de gestion vy
gobernanza que hay que considerar para iniciar, aplicar y hacer sostenible
una transformacién necesaria y real en el funcionamiento de los centros para
que puedan alcanzar sus objetivos.

Eldocumento se estructura en los siguientes apartados: una breve presentacion
del modelo PAC (apartado 2), que recoge el estado de la cuestién hasta el
momento; una sintesis de los aprendizajes obtenidos de los diez relatos PAC,
qgue aportan conocimiento sobre cémo aplicar el modelo con éxito (apartado
3); la presentacidon de diez experiencias PAC, que aportan conocimiento sobre
gué ha funcionado y qué no, asi como alternativas Gtiles para iniciar, desarrollar
y hacer sostenible el modelo (apartado 4); se exponen tres actividades PAC a
modo de ejemplo (apartado 5); y, por ultimo, se presenta una breve bibliografia
y un anexo con informacién sobre la metodologia empleada en el trabajo, el
guion de las visitas a los centros y modelos de documentacién utilizados en el
VOC.



2. El modelo PAC

¢ Qué es el modelo PAC, qué cambio propone, como ha evoluciona-
do en el Valles Occidental?

Palabras clave: mirada estratégica, alinear objetivos y trabajo en equipo.
Tres subapartados:

2.1. Administracion educativa
2.2. Centro de educaciéon
2.2.1. Una nueva gobernanza
2.2.2. Herramientas de gestion
2.2.3. La gestion del cambio
2.3. Evolucioén del modelo PAC en el Vallées Occidental
2.3.1. El Plan Anual de Actividades y la Memoria
2.3.2. Los indicadores
2.3.3. Las comisiones de seguimiento y la rendicién de cuentas
2.3.4. Las redes de apoyo y cooperacidn intercentros
2.3.5. La alineacion de los planes estratégicos de los Servicios Educa-
tivos con los de los centros
2.3.6. 4 D6nde estamos? Situacién actual
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Objetivo

El modelo PAC persigue el éxito escolar de todo el alumnado, la cohesion
social y la satisfaccion profesional de los docentes y de la direccion. La
satisfaccion de aprender del alumnado y de ensefiar del profesorado es
central. De hecho, es la base para el crecimiento personal y profesional, es
la finalidad principal de los cambios pedagdgicos.

Los precedentes tedricos y normativos de modelo PAC se pueden encontrar
basicamente en el Decreto 132/2001 que regulaba los planes estratégicos;
la experiencia acumulada por la aplicacion de la ISO 9001 en centros de FP
publicos; el informe del ICE de la UAB de 2004: Propuesta de un modelo de
gestion de los centros educativos (Proposta d’un model de gestio dels centres
educatius), resultado del trabajo de un grupo de directores, inspectores y
técnicos del ICE y del Departamento de Ensefianza/Educacion (DdE); la
experiencia del modelo de contratos-programa entre el Departamento de
Universidades y las universidades catalanas (Ribas y Vilalta, 2003); y el
conocimiento existente sobre gestion educativa, gestion publicay gobernanza.

Las principales corrientes tedricas de la gestion publica han evolucionado
de la burocracia a la idea de principal agente, la nueva gestion publica y la
generacion de valor publico (Blaug, Horner y Lekhi, 2006). EI PAC se inspira
en estas ultimas.

El disefio del modelo se hace a partir del conocimiento acumulado en el ambito
de la gestion y la gobernanza de la educacion a nivel global, y esta alineado
con el movimiento de “mejora de la eficacia escolar” (Murillo, 2007:25).

Es necesario que las escuelas sean eficaces en el reto de los aprendizajes y
el éxito escolar de todo el alumnado y la cohesion social.

Es por ello que debe considerarse que: “La eficacia escolar no es la suma de
elementos aislados. Las escuelas que han conseguido ser eficaces tienen una
forma especial de ser, de pensar y de actuar, una cultura que necesariamente
esta conformada por un compromiso de los docentes y de la comunidad
escolar en su conjunto, un buen clima escolar y de aula que permiten que se
desarrolle un adecuado trabajo de los docentes y un entorno agradable para
el aprendizaje. En definitiva, una cultura de eficacia. Sin embargo, para que
se genere una carencia en la eficacia es suficiente que uno de los elementos
falle gravemente”. (Murillo, 2007:281).

En 2005, el Departamento de Educacion inicié el disefio del modelo PAC a
través de un pequefio grupo de expertos adscritos a la Oficina de Politicas
Educativas con la colaboracién de inspectores de Educacion, que contd
con aportaciones de jefes de servicio y técnicos del Departamento, de
subdirectores generales y de los directores de los Servicios Territoriales.
Los diferentes centros que participan en la aplicacion han contribuido a su



evolucion. Es un modelo que se declara en construccién en una actitud de
aprendizaje y mejora continua.

El modelo se aplico por primera vez en el curso 2005/06 (PACO05),
coincidiendo con la puesta en marcha del Programa de Apoyo y Refuerzo
en Secundaria, en el marco del proyecto PROA del MEC y que aportaba
importantes recursos financieros.

Caracteristicas

El PAC se presentaba ante los centros de educacion con los rasgos que
recogen las siguientes dos figuras, que contintan siendo vigentes:

Figura 1. Caracteristicas iniciales del modelo

CARACTERISTICAS

4 N/ N/ N/ N\
Modelo: Principios: Algunos retos: Motores del
- De implantacién - Equidad - Dar respuesta a cambio:
voluntaria, " los centros con - Anivel de sistema:
progresiva y Cooperacion alumnado complejo SCy ST del DAE y
priorizada en los - Confianza - Priorizar los centros los centros
centros con mas - Participacion con mas margen de - Anivel de centro:
margen de mejora . mejora el equipo directivo
- Abierto al - Compromiso . .
conocimiento - Corresponsabilidad i Camb|a.rl la cultura - Anivel de aula: el
de gestion en los profesorado y la
- Flexible para - Rendicion de centros, SC, ST, metodologia
dar respuesta a cuentas IdE...
las necesidades \ /1 Conseguir la _ _
reales confianza mutua La mejora co.n’tlnua y
- En construccion (DJE — centros) la organizacion que
\ J aprende
- Cumplir los
compromisos \\ J/
- Disenfar el plan de
planes (convocatoria
Unica, un Unico plan
L de centro integrador)

Fuente: Adaptacion de la formacion inicial de los centros PACO08, octubre de 2008.
SC = Servicios Centrales.

ST = Servicios Territoriales.

IdE = Inspeccion de Educacion.

DdE= Departamento de Educacion.
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Figura 2. El Programa PAC

Programa de Mejorar la Alcanzar los objetivos:
Autonomia de Emsms s BRI EE ey | UE, DJE, municipio,

Centro educacion centro y alumnos

Acuerdo DdE

Autonomia Planificacion y el centro de Indicadores Rendicion
de centro estratégica prestacion de CCl/A de cuentas
servicio CCI/R
( Formacién, acompanamiento, trabajo en red, recursos... )

Fuente: Formacion inicial (PAC08), octubre de 2008. CCI/A = Cuadro de Coordinacion e
Informacion/ de Aplicacion. CCI/R = Cuadro de Coordinacion e Informacién/ de Resultados.

El modelo PAC inicial esta recogido y con mas detalle en la Guia para elaborar
y aplicar un plan estratégico (Guia per elaborar i aplicar un pla estrategic) (DdE,
2007b) y en la convocatoria publica para la autorizacién de planes estratégicos
para la promocién de la autonomia de los centros educativos publicos (DdE,
2007a). Una sintesis del planteamiento y su aplicacién se puede encontrar en
Garcia-Alegre y del Campo (2012), y un analisis critico que identifica algunos
ambitos de mejora en Moral, J. (2012). EI modelo da respuesta a retos que
afectan a la Administracion educativa y a los centros de educacion publicos.

2.1. Administracion educativa

Uno de los retos a nivel de sistema educativo es superar un modelo de una gestion
y gobernanza orientado basicamente a asegurar la escolarizacion, por otro
nuevo orientado al éxito escolar, entendido como la mejora de los aprendizajes
y resultados de todo el alumnado y la cohesion social. El nuevo modelo propone
priorizar los esfuerzos hacia la equidad y la calidad de la educacion.

Figura 2. El reto de las relaciones entre el DAE y los centros educativos

Modelo burocratico:

Planificacién centralizada, desconfianza y burocracia.
Objetivos genéricos (no por centro).
Instrucciones, 6rdenes y control de su cumplimiento.

Planes generales uniformes. Centros
Dotacion de recursos basandose en criterios uniformes y de
sin el concurso de los centros ni su compromiso. educacién

< Memoria voluminosa sobre lo que se ha realizado.




Modelo PAC:

Planificacion distribuida y compartida, basada en el
acuerdo y la alineacion de objetivos (corresponsabilidad).
Acuerdo DdE -centro con objetivos concretos, lineas y
principios generales, autonomia y recursos.
Acompanamiento del DdE, transferencia de conocimiento
(buenas practicas...) y seguimiento a partir de indicadores
de progreso, aplicacion, calidad e impacto. Centros
Dotacién de recursos segun necesidades y posibilidades de

del DdE, con compromiso del centro.

educacion

Objetivos concretos acordados, compromiso de aplicar
un plan de mejora a medio plazo y anual de actividades
palanca. Rendicion de cuentas a partir de una memoria
de lo que se ha realizado, conseguido y aprendido con
indicadores de progreso, aplicacion, calidad e impacto.

Fuente: Elaboracion propia.
2.2. Centro de educacion

Elmodelo incide en el funcionamiento interno de los centros publicos en el proceso
participativo de mejora continua, de priorizacion de los objetivos, estrategias y
actividades, indicadores de progreso y del proceso, y rendicion de cuentas.

El reto. La experiencia acumulada nos lleva a evidenciar que el centro PAC
focaliza la mirada en los aprendizajes y en el protagonismo del alumnado.
También en el cambio de rol del profesorado. Este cambio conlleva pasar de
ensenar y aprender a asegurar la satisfaccion de aprender del alumnado y del
trabajo bien hecho del profesorado.

2.2.1. Una nueva gobernanza

Descripcion. Es un modelo de gestién y gobernanza de los centros publicos y
de la relacién con los Servicios Centrales y Territoriales del Departamento, que
persigue alcanzar unos objetivos compartidos mediante las siguientes lineas
de trabajo:

a) La aplicacion real del principio de equidad en todos los niveles,
desde la Administracién educativa hasta el centro docente, desde
las condiciones de educabilidad hasta la adecuaciéon del proceso de
aprendizaje y el aprovechamiento de la educacidén no formal.

b) Una gobernanza orientada a la participacidén y corresponsabilidad de
todos los agentes implicados en el proceso.

c) Laimplementacién de una amplia autonomia en los centros que les
permita adaptarse a las necesidades del alumnado.

d) Un liderazgo distribuido y pedagdgico capaz de poner al servicio
del proyecto educativo de centro lo mejor del equipo docente y la
comunidad educativa.
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e) El uso de la planificacidon estratégica y su concrecion en actividades
palanca, en procesos de mejora continua y en rendicién de cuentas,
y la formalizacién de contratos programa, de gestion o acuerdos de
corresponsabilidad como instrumentos facilitadores de la gobernanza
y del logro de los objetivos.

f) La adecuacion de las metodologias pedagdgicas en los espacios
de aprendizaje a las necesidades del alumnado, recogidas en las
actividades palanca.

Figura 4. Una nueva gobernanza

-——

- ~
' ~
7 I 1.e" nivel de participacién y compromiso
,/ ADMINISTRACION * ACUERDO DE CORRESPONSABILIDAD
,’ EDUCATIVA \ (entre el centro y el DAE)
I |
| ]
‘\ CENTRO /l ’
\}_EB l;’.C.AI“LO_‘/' 2.° nivel de participacion, compromiso y
e” Seac==" o corresponsabilidad
g . S Acuerdo y compromiso interno entre la
,’ DIRECCION ‘\ direccion y los profesionales
/ \ Liderazgo pedagogico distribuido y compartido
I / PLAN ESTRATEGICO (base del compromiso
" " del acuerdo de corresponsabilidad)
\ P PLAN ANUAL DE CENTRO (actividades
\ e ———— ’ palanca)
\ - - -~
- s . PROFESORADO

e --

(3. nivel de participacion y

'[ APRENDIZAJE compromiso

\ UTILY | ESPACIOS DE APRENDIZAJE

\ SATISFACCION (liderazgo distribuido y compartido del
\ DE APRENDER

profesorado con el alumnado y acuerdo

de programacion)
. = ’
EL ALUMNADO LAS FAMILIAS, CARTA DE COMPROMISO

Sso -7 (entre el profesorado y el alumnado y
\Ias familias)

-~ -
-~ -
e m—-—-—

Fuente: Adaptado de Formacion Inicial de Directores EAP (2012: Médulo 3).

La alineacion de objetivos entre sistema educativo, escuela, profesionales
de la educacion, familia y alumnado (figura 4).

Es conveniente relacionarla también con un plan de zona educativa que
incluya la Administracién local, ONG y otras instituciones territoriales, para
asegurar unas condiciones de educabilidad, educacion formal y no formal
adecuadas para todo el alumnado (Garcia-Alegre, 2014).

La participacion. Las posibilidades de conseguir una alineacion real de los
esfuerzos en los diferentes niveles, especialmente del profesorado y el
alumnado, dependen de la participacion de los agentes implicados en el
proceso de mejora continua y la existencia de un buen clima de centro.



Figura 5. El circulo virtuoso de la participacion

PARTICIPACION

IMPLICACION
CORRESPONSABILIDAD

COMPROMISO

Fuente: Elaboracion propia basada en Garcia-Alegre (2014).

2.2.2. Herramientas de gestion

El modelo incluye instrumentos facilitadores de su implementacion: el Plan
Estratégico (PE), el Plan Anual de Actividades Palanca (PA), que es la
concrecion del Plan Estratégico e incluye solo aquellas actividades que son
relevantes para el logro de los objetivos del centro y mejora de los aprendizajes,
la Memoria y el proceso de mejora continua.

2.2.2.1. El Plan Estratégico y el Plan de Actividades

El Plan Estratégico requiere establecer previamente el planteamiento institucional
(1) y una diagnosis, un analisis DAFO (2) que sistematice la informacion
disponible, con el fin de establecer unos objetivos a medio plazo (3).

El Plan Estratégico es un plan de mejora en cuatro cursos que recoge los
objetivos, estrategias y recursos necesarios, que se explicita en un mapa
estratégico (4) del cual deriva un plan de actividades (8), un presupuesto (5),
un plan de formacion (6) y un sistema de indicadores (9).

El Plan Estratégico es el compromiso del centro docente con la comunidad
educativa y la Administracién educativa.

El Plan de Actividades incorpora las actividades/proyectos clave/palanca que
deben mejorar la calidad. Es la concrecion anual del Plan Estratégico. Es el
instrumento practico de transformacioén y mejora.
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Figura 6. Plan Estratégico

o 7 LOS VALORES <
Establece quiénes somos o
y cémo queremos seren | A B ey PLANTEAMIENTO
una perspectiva de medio LA MISION: ;por qué existimos? INSTITUCIONAL
y largo plazo
LA VISION: ;qué queremos ser? |
1
Amenazas Oportunidades
< DEL ENTORNO < :
Sebiiiades | Formalazss EVALUACIGN EGDY DAFO
- - < DE LA ORGANIZACION |«

ACUERDO
o Centro » DdE

o OBJETIVOS > n MAPA ESTRATEGICO o
INDICADORES DE RESULTADO:
z ~| SITUACION INCIALY PROGRESO
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
\
Y
ACTIVIDADES ccl
° PRESUPUESTO |« ESTRATEGIAS °+
¢ ¥ Y
INDICADORES DE PROCESO:
N INFRAESTRUCTURA DE APLICACIONY
PLAN DE FORMACION ORGANIZATIVAY DE INCIDENCIA SOBRE LOS
RECURSOS OBJETIVOS DEL PE

Fuente: DdE (2007b).

Los indicadores de progreso, aplicacion, calidad e impacto aportan la informacion
imprescindible para una reflexion compartida sobre el trabajo realizado y los
resultados obtenidos. Son basicos para tomar decisiones de mejora, son
esenciales para mantener vivo el PE, el PA'y la mejora continua (DdE, 2007b).

2.2.2.2. El proceso de mejora continua

Finalidad. La implementaciéon de un proceso de mejora continua es lo que
mantiene vivo el reto y hace crecer la calidad de los centros y la profesionalidad
de los docentes.

Es un proceso cercano. El circulo de mejora continua es un proceso similar
al que realizan muchos docentes en el desarrollo del proceso de ensefianza-
aprendizaje con el alumnado. Se realiza una evaluacion inicial y, teniendo en
cuenta las prescripciones curriculares y la vision de prioridades, se decide un
plan de trabajo (programacién), que se aplica y evalla continuamente para ir
ajustando la actividad docente. Este proceso se repite indefinidamente.



Figura 7. El circulo/proceso de mejora continua

2. VISION,
REFLEXIONAR Y DECIDIR
(Propuestas de mejora)

1. DIAGNOSTICAR
EVALUAR
(Memoria)

3. PLANIFICAR
(Plan)

4. APLICAR

Fuente: Adaptacion del Circulo de Deming.

2.2.3. La gestion del cambio

La gestion del cambio es el proceso por el cual se pasa de una situacion inicial
a un objetivo deseado. En un contexto de mejora continua, la gestion del cambio
es constante. Es un proceso holistico, especialmente complejo en funcion de la
responsabilidad, expectativas, creencias y actitudes de las personas implicadas.

2. El modelo PAC

El liderazgo y la gobernanza del cambio son clave para la gestion de las
percepciones, adhesiones y resistencias. Es el gran reto de la direccién de un
centro.

Figura 8. Pasos de la gestion del cambio

N

(a. Visualizar una necesidad del cambio: reto de mejora...

. (comunidad educativa, especialmente los profesionales)

Sensibilizacion |

VAELECIIEEE b "Construir alianzas y compromisos
institucional

N

(corresponsabilidad, equipo impulsor)

(&
[ c. Compartir la construccion del cambio y diagnosis
L (participacion y corresponsabilidad) )

(d. Generar una visién clara y facil de comunicar, )
(como base para desarrollar iniciativas estratégicas) )

N\

p
Diagnosis y Plan

Estratégico >
e. Potenciar y aprovechar las iniciativas alineadas con el cambio
S (compatrtir el proceso de cambio) )

(1. Incorporar el cambio en el funcionamiento ordinario )
3 g (para hacerlo sostenible y facilitar el cambio de cultura) )

( AV . \
Plan Anual de g. Asegurar éxitos a corto plazo y celebrarlos como motor de cambio

a)céixi)dades . (motivacion) )

( h. Construir sobre el cambio (circulo de mejora continua) )

N\

Fuente: Adaptacion de los 8 pasos del cambio de John Kotter.
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El proceso de cambio implica tensiones, pero Fullan, M. (1993), en su libro
Change Forces, nos aporta algunas lecciones que merece la pena tener en
cuenta.

Figura 9. Cuestiones a considerar en el proceso del cambio

Lo importante no puede ser impuesto (cuanto mas complejo es el cambio, menos puede
forzarse)

El cambio es un viaje, no un modelo (el cambio no es lineal, esta lleno de incertidumbres y
pasiones

Los problemas son nuestros amigos (los problemas son inevitables y no es posible aprender
sin ellos)

La vision y la planificacion estratégica no son lo primero  (si son prematuras ciegan, primero la

diagnosis...)

Debe existir un equilibrio entre la vision individual y colectiva

Tanto las estrategias de arriba a abajo como las de abajo a arriba son necesarias

Es fundamental una amplia conexién con el entorno (hay que aprender tanto del interior
como del exterior,

Cada persona es un agente del cambio

Fuente: Adaptacion de Fullan, Michael (1993) Change Forces.

“Si quieres construir un barco, no empieces por buscar madera, cortar tablas o distribuir
el trabajo. Evoca primero en 1os hombres y mujeres el anhelo del mar libre y ancho.”
Antoine de Saint-Exupéry.

2.3. Evolucion del modelo PAC en el Valles Occidental

Al inicio de los planes de autonomia, los centros firmaban un acuerdo con el
Departamento de Educacion por cuatro afos. El primer aio era de diseno y a
partir del segundo se aplicaba y se realizaba una rendicién de cuentas anual.
En el cuarto curso se hacia la rendicion de cuentas de los cuatro cursos.

Todos los centros partian de una evaluacion global diagnéstica que realizaban
dos inspectores, uno de ellos del centro, que ayudaba a hacer la diagnosis y a
definir las estrategias.

A final de curso se presentaba una memoria en la que se evaluaban, mediante
un CCI (cuadro de coordinacion e informacion de centro), la aplicacion y el
resultado de las actividades implementadas y los resultados académicos del
alumnado. Este CCI se realizaba a través de un aplicativo en Excel facilitado
por el departamento.

En el curso 2012-2013, el DAE define los Acuerdos de Corresponsabilidad
(ACDE) establecidos en la LEC en sustitucion de los PAC, que son sus
precedentes. Los cambios mas significativos son que la duracidén del acuerdo
va ligada a la duracion del proyecto de direccion y que deja de financiarse el
Plan Estratégico de Mejora.



En el Valles Occidental se continua manteniendo la esencia del modelo PAC.
Se conservan y cuidan las caracteristicas clave del modelo relacionadas con la
participacion de la comunidad educativa, el liderazgo distribuido y pedagdgico,
laimportancia del climainterpersonal, la planificacién estratégicay su aplicacidon
compartida, la rendicion de cuentas, los procesos de mejora continua, etc.

Los siguientes subapartados muestran algunas de las evoluciones mas
significativas del modelo inicial PAC en el Vallés Occidental.

2.3.1. El Plan Anual de Actividades y la Memoria

Para evitar duplicar esfuerzos, el Plan Anual de Actividades se integra en el
PGA; el sistema de indicadores, reflexiones y propuestas de mejora conforman
la Memoria de final de curso.

Se cambia la presentacion de los indicadores del Plan Anual y la Memoria, asi
como la documentacién, tanto de la planificacion como de la aplicacién del
acuerdo y de la evaluacion'.

La concrecidn de la planificacion se convierte en el Plan Anual y su evaluacion
en la Memoria de los centros con modelos de referencia facilitados por la
Inspeccion. Actualmente, estos modelos de plan anual y memoria los utilizan
practicamente todos los centros del Vallés, independientemente de si estan
en ACDE o no.

Las fichas de actividades que proporcion6 el Departamento inicialmente fueron
evolucionando. Finalmente estas fichas son utilizadas por la gran mayoria de
centros del Valles para presentar el Plan Anual.

2.3.2. Los indicadores

El sistema de indicadores ha mejorado en dos direcciones:

a) La Inspeccion de Lleida ha elaborado una aplicacion informética que
facilita en gran manera la introduccion y tratamiento de los datos.

b) La Inspeccion del Valles Occidental ha disefiado una propuesta
simplificada de los indicadores de progreso que se caracteriza por
realizar un seguimiento por promocién de alumnos y que discrimina
los resultados segun la complejidad del alumnado.

Un punto mejorable del modelo inicial PAC fue el sistema de indicadores
CCI/A y CCI/R, debido a su complejidad conceptual y por el hecho de no

" Véanse los formatos en el Anexo, apartado 7.3.1.
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disponer de una aplicacion adecuada. La aplicacion inicial estuvo en activo
durante unos anos pero fue sustituida por la mayoria de centros del Vallés
por la aplicacion elaborada por la Inspeccion de Lleida, que resultaba mas
facil y amable de gestionar. Esta nueva aplicacion suponia una reduccién en
el numero de datos a introducir y, por tanto, facilitaba la tarea.

En el curso 2011-12, la Inspeccion del Vallés sustituye en la Memoria de los
centros PAC las aplicaciones e introduce una ficha para recoger los indicadores
de resultados. Este cambio gusta a los centros que ven como disminuye
el trabajo de introduccion de datos, al tiempo que focaliza la mirada en los
indicadores clave para objetivar la evolucion de los centros, tanto en el ambito
de resultados educativos como en la calidad de los procesos educativos.
Permite visualizar mejor el valor anadido aportado por el centro y mejora su
autoestima. Se puede ver su estructura en el Anexo, apartado 7.3.2.

Por otro lado, en la medida que los centros PAC acumulan experiencia,
algunos adaptan el formato de la documentacion PAC a sus singularidades
sin perder la esencia del modelo.

2.3.3. Las comisiones de seguimiento y la rendicion de cuentas

Las comisiones de seguimiento y las sesiones de rendicion de cuentas también
han ido evolucionando, tanto en lo referente al contenido y desarrollo de las
sesiones como en su composicion.

En un principio los centros entregaban el CCI/R y el CCI/A, haciendo una
descripcion de todas las actividades realizadas durante el afo y presentaban
los resultados obtenidos a través de la aplicacion. Actualmente se les pide
gue presenten una o dos actividades exitosas y que centren su explicacion
en el andlisis de los resultados y de los procesos, la valoracion global de la
evolucién del centro y las propuestas de mejora para el siguiente curso.

Respecto a la composicion de las comisiones, ha disminuido el nUmero de
personas que forman parte de ellas y se ha ampliado el nUmero de comisiones
que trabajan simultaneamente. En el curso 2016/17, 98 centros han rendido
cuentas ante las comisiones de los ST.

Pensamos que también es importante destacar lo que aporta la rendicidon
de cuentas. Segun los centros, se sienten escuchados y valorados; les da
prestigio, seguridad y valoracion ante la comunidad educativa.

2.3.4. Las redes de apoyo y cooperacion intercentros

Hay que destacar también los cambios que las redes de apoyo en los centros
han ido implementando en el VOC.



En el inicio de los PAC, las redes apoyaban la aplicacion del plan. Durante
los primeros afos las redes eran llevadas por inspectores o técnicos del
Departamento y se realizaban mas o menos territorializadas. Su periodicidad y
los temas a desarrollar eran definidos por el Departamento. Con la incorporacién
de mas y mas centros, las redes se descentralizaron y cada Servicio Territorial
disefi6 su funcionamiento.

Las redes las continuan llevando inspectores de Educacion y técnicos de la
Seccion de Servicios Educativos y Formacidén. Desde hace cuatro cursos las
redes han redefinido su funcién a partir de las demandas de los centros y del
vaciado de estrategias que los centros habian priorizado en sus acuerdos. Se
han constituido cuatro redes: Competencias basicas: evaluacion (primaria);
Competencias basicas: evaluacion (secundaria); Metodologias para el cambio
y Comunidad educativa: convivencia, clima relacional y comunicacion.

Los centros pueden optar por una o varias redes, segun sus intereses.
Generalmente hay una primera parte en la que expertos en los temas
realizan aportaciones y una segunda parte de debate o de presentacién de
buenas practicas. La idea fundamental de estos encuentros es la deteccion e
intercambio de buenas practicas y el reconocimiento del trabajo bien hecho.

2.3.5. La alineacion de los planes estratégicos de los Servicios
Educativos con los de los centros

Todos los Servicios Educativos (SE) del Vallés trabajan en planificacion estratégica,
disefian un plan de actividades y realizan una rendicién de cuentas anual.

Uno de los objetivos principales que se han marcado es apoyar a los centros
en el desarrollo de su proyecto educativo y en la consecucion de los objetivos
y las estrategias que se proponen.

Los SE conocen los planes anuales y los ACDE de los centros, los acompanan
en suimplementacion y forman parte de las comisiones de rendicidn de cuentas.

También pueden acompanar al inspector del centro en el seguimiento del PA.

La IdE de Girona, en la misma linea, present6 una interesante experiencia
en el VIl Congreso de la AIEC. Ha disefiado una estrategia para apoyar los
planes anuales de los centros desde los Servicios Educativos. Disponen de
los planes anuales de los centros y sobre ellos concretan su aportacion. Los
planes de los Servicios Educativos de zona se alinean con las necesidades de
los centros adscritos a través de un software en el que los centros introducen
su PGA (objetivos, estrategias, actividades e indicadores), y los SE entran
sus actuaciones de apoyo. Al final de curso los SE realizan una valoracion
cualitativa de los resultados y se formulan propuestas de mejora.
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2.3.6. ;| Donde estamos? Situacion actual

Actualmente los centros valoran positivamente su participacion en los Acuerdos
de Corresponsabilidad. Consideran que la planificacion estratégica les ayuda
significativamente en la mejora de la implementacion del Plan Anual, en la
mejora de la calidad de las actividades priorizadas y en la implicacion del
profesorado. También valoran positivamente la contribucion en la mejora de
resultados y de la cohesidn social.

El formato de rendicion de cuentas ha evolucionado y actualmente se entiende
como un momento de intercambio pedagdgico en un clima de aprendizaje
y confianza, en el que el centro expone el grado de cumplimiento de los
objetivos propuestos a través de las estrategias concretadas en actividades, y
la comisiébn acompana, orienta, valora y ayuda al centro a terminar de definir
las propuestas de mejora.

En general, los centros, a pesar del esfuerzo adicional que implica la rendicién,
la valoran positivamente porque les requiere un trabajo previo junto con el
equipo impulsor para valorar la implementacion del plan y analizar actuaciones
para su mejora, lo cual les supone una oportunidad de poder reflexionar
conjuntamente a partir de datos objetivos.

Consideran que se trata de una oportunidad para mostrar lo que el centro esta
haciendo y obtener reconocimiento de la Administracién a través del clima
de confianza, cercania e interés de los miembros de la comisién durante la
rendicion.

A pesar de la valoracidn global positiva del Acuerdo de Corresponsabilidad, los
centros piden poder contar con mas recursos y un reconocimiento administrativo
de las personas que estan mas implicadas en el desarrollo del acuerdo.



3. ¢Que hemos aprendido de diez centros PAC

Se trata de un compendio de lo que han aprendido diez centros des-
pués de mas de cinco cursos de aplicacion del PAC.

Palabras clave: liderazgo distribuido, cultura de la evaluacion/indicadores,
autoestima profesional y pertenencia al centro.

Dos subapartados:

3.1. Aprendizajes de cinco escuelas PAC
3.1.1. La iniciativa PAC, la busqueda de alianzas y el disefio del Plan
Estratégico
3.1.2. El diseno, aplicacion y evaluacion del Plan de Actividades
3.1.3. El apoyo institucional
3.1.4. La utilidad del modelo PAC
3.1.5. La sostenibilidad del modelo PAC
3.1.6. Sintesis de los aprendizajes de las escuelas PAC

3.2. Aprendizajes de cinco institutos PAC
3.2.1. La iniciativa PAC, la busqueda de alianzas y el disefio del Plan
Estratégico
3.2.2. El disefio, aplicacion y evaluacion del Plan de Actividades
3.2.3. El apoyo institucional
3.2.4. La utilidad del modelo PAC
3.2.5. La sostenibilidad del modelo PAC
3.2.6. Sintesis de los aprendizajes de los institutos PAC
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e ¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

Este apartado sintetiza lo que hemos aprendido de diez centros docentes PAC.
Recoge elementos que les son comunes, pero también practicas singulares
gue pueden ser utiles para el liderazgo y la gobernanza.

El trabajo de Lizasoain y Angulo-Vargas (2014) sobre Escuelas eficaces del
Pais Vasco establece buenas practicas en organizacion, gestion y liderazgo y
tiene muchas coincidencias con las caracteristicas y aprendizajes del mode-
lo PAC, como por ejemplo, la adaptacién del centro a sus circunstancias, un
buen clima relacional, la participacion del profesorado en el proceso de mejora
continua, la visibn compartida y planes de mejora, sistematizacién y coordina-
cion interna y externa; la evaluacién formativa, la implicacién y compromiso
del profesorado, el trabajo en equipo y la transparencia, la atencion y apoyo al
profesorado y el aprovechamiento del tiempo.

Los diez centros que presentamos, cinco escuelas y cinco institutos, son cen-
tros prototipicos (outliers) positivos del Valles Occidental, con mas de cinco
anos de experiencia y con un nivel de complejidad medio-alto.

Los centros aportan practicas de éxito, experiencia para intentar averiguar
cuales son los puntos clave para desarrollar un plan de mejora exitoso a través
de un cambio en el liderazgo, la gestion y la practica docente.

Licencias. En la presentacion de los aprendizajes, nos hemos permitido al-
gunas licencias. Hemos utilizado diferentes formas narrativas, a veces como
presentacion de hechos, otras como recomendaciones y otras también como
conclusiones, pero todas tienen la misma fuente y responden a los aprendiza-
jes acumulados por los diez centros.

Se aconseja leer todos los relatos de los centros para disponer de una pers-
pectiva mas enriquecedora.

Organizacion del apartado. La presentacion se organiza en dos subapartados:
uno para escuelas y otro para institutos. Lo hemos hecho asi por las notables
diferencias de las aportaciones de los dos tipos de centro, a pesar de que am-
bas son de interés general.

Los dos subapartados se subdividen en diferentes secciones que aportan co-
nocimiento util para los centros, la IdE y el DdE; en particular sobre cdémo
conseguir alianzas, disefiar el proceso y el Plan Estratégico de Mejora, su
aplicacion y evaluacion, y sobre la utilidad del apoyo institucional recibido, del
modelo PAC y su sostenibilidad.

3.1. Aprendizajes de cinco escuelas PAC

Los siguientes apartados recogen los aprendizajes mas significativos de los
relatos de cinco centros de educacion infantil y primaria.



3.1.1. La iniciativa PAC, la busqueda de alianzas y el diseno del Plan
Estratégico

La iniciativa para participar en el programa fue de la escuela o de la Adminis-
tracion educativa a través de la IdE, pero en cualquiera de los casos existia
alguna necesidad de mejora pedagdgica, o bien para hacer frente a un cambio
de perfil del alumnado o bien para desarrollar un planteamiento innovador en
la escuela. En este ultimo caso, la rendicion de cuentas se ha considerado un
elemento fundamental para ofrecer rigor y seguridad a las familias cuando los
planteamientos pedagodgicos son especialmente innovadores.

Las alianzas internas se han conseguido generando ilusibn y compartiendo
objetivos de mejora e innovacion, con la posibilidad de disponer de recursos
adicionales para el desarrollo del plan, y asegurando que el ritmo de imple-
mentacion seria gradual para no quemar posibilidades de mejora y facilitar la
satisfaccion de pequefios éxitos que ayuden a mantener una actitud positiva
y optimista.

El equipo impulsordel plan, habitualmente, esta formado por el equipo directivo
y los coordinadores de ciclo, mas maestros voluntarios. Acostumbra a utilizar la
estructura organizativa de la comisién pedagogica para reunirse y trabajar. El
equipo impulsor ejerce una funcidon entre iguales de gran utilidad en la forma-
cibn, acompafamiento y asesoramiento, especialmente durante los primeros
cursos, porque aporta seguridad y confianza. Se valora muy positivamente su
continuidad como motor para la sostenibilidad de la dinamica de participacion
y mejora continua generada por los PAC. Algunos de los maestros del equipo
impulsor ocupaban puestos de especial dedicacion y responsabilidad, que han
sido muy valorados y seria interesante recuperarlos. Los centros valoran que
los/las profesores/as del equipo impulsor sean profesionales comprometidos
con la escuela, con garantia de estabilidad durante la duracidén del plan, con
conocimientos técnicos y relacionados con el barrio donde se ubica el centro.

En el proceso de elaboracion del Plan Estratégico (PE), la participacion del claus-
tro, y en cierta medida, del AMPA y del alumnado de ciclo superior han sido cla-
ve. Es una forma para que todo el mundo se sienta escuchado y valorado. Los
relatos de las escuelas describen distintas formas de participar, mas o menos
directas e intensas, pero todas coinciden en la importancia de la participacion y
en asegurar un buen clima relacional. Una estructura operativa interesante para
el equipo docente es utilizar las coordinaciones de ciclo para debatir y elaborar
propuestas. Las buenas relaciones son especialmente relevantes en el claustro
y deben cuidarse con actividades conjuntas, como compartir buenas practicas,
reconocimiento de los éxitos, salidas y otras, incluso la organizacion de viajes.

La participacion activa del claustro en el disefio, aplicacion y evaluacion del
Plan de Mejora es fundamental para que se lo haga suyo y para el funciona-
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e ¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

miento del modelo PAC. El profesorado debe ver como un éxito personal el
éxito del plan porque favorece el buen clima, la satisfaccion del alumnado y
del profesorado.

La diagnosis de la situacion del centro se elabora a partir de la EGD de la
Inspeccion, encuestas y otras informaciones. Se utilizan el DAFO y su ma-
triz para estructurar la informacion, sacar conclusiones y tomar decisiones. El
analisis DAFO es un punto de encuentro de la comunidad educativa que fre-
cuentemente genera interesantes debates sobre la escuela. Es muy util para
establecer el punto de partida del Plan de Mejora. Habitualmente, la direccion
junto con el equipo promotor elaboran los borradores del DAFO para poder ser
compartidos posteriormente con el claustro, consejo escolar y el alumnado.

El Plan de Mejora a medio plazo, en formato de mapa estratégico, deriva de
los resultados del andlisis diagnostico y su disefio participativo es un proceso
parecido al del DAFO. En el primer disefio del Plan Estratégico se acostum-
bra a incluir un numero elevado de objetivos y estrategias, pero después de
un primer curso de aplicacion, se ajustan a la baja. Es recomendable que los
objetivos sean como maximo tres, y las estrategias por objetivo que a lo sumo
lleguen a cinco. Dado que el proceso de elaboracién del Plan Estratégico es
participativo, la aprobacion por parte de los claustros y consejos escolares
acostumbra a ser por amplias mayorias, frecuentemente por unanimidad.

El proyecto de direccidn, si se ha elaborado con la participacion de la comu-
nidad educativa, suele coincidir con el Plan Estratégico y si se ha disehado
individualmente puede ser el punto de partida para disefar un plan estratégico
consensuado.

Los centros valoran mucho el acompanamiento de la Inspeccion con conoci-
mientos especificos en planificacion estratégica que facilite el éxito del disefo
y de la aplicacion del plan, dado que ofrece orientacion y seguridad a los equi-
pos directivos y claustros.

Los planes de mejora necesitan equipos de profesionales estables y comprome-
tidos. La movilidad del profesorado es una amenaza importante para la soste-
nibilidad de los PAC. Para neutralizarla, es conveniente acordar con la Adminis-
tracién educativa poder mantener estables los equipos durante la aplicacion del
plan a través de los puestos singulares o estructurales, estos ultimos de gestidon
mas compleja, y disefiar una buena acogida al nuevo profesorado aprovechan-
do la experiencia acumulada por la escuela y la informacion que aporta el PE.

Para mantener vivo el PE, es recomendable hacer difusion de él y referencia
sistematica en la comunidad educativa a lo largo del curso y entre cursos, a
través de la web, de las reuniones de inicio de curso y otras periddicas de los
organos de gobierno. El reconocimiento social por el buen trabajo realizado, la
presentacion del Plan de Actividades, la monitorizacion y seguimiento, la eva-



luacion de final de curso son oportunidades para la comunicacion y el aprendi-
zaje, y pueden favorecer un buen clima relacional.

3.1.2. El disefio, aplicacion y evaluacion del Plan de Actividades

El Plan de Actividades se elabora a partir del Plan Estratégico y de la tormenta
de ideas de los ciclos que se van retroalimentando junto con la comision pe-
dagogica o grupo impulsor, que son quienes acostumbran a liderar el proceso
con la supervision de la direccion. Los ciclos, habitualmente, disefian, aplican
y evaltan las actividades mediante un proceso de consulta y contraste con la
comision pedagogica y la direccion.

La seleccion de actividades a desarrollar concreta las estrategias y es un pro-
ceso dificil porque frecuentemente no se quiere renunciar a ninguna actividad,
pero es necesario ajustar su nimero a las posibilidades de la escuela y evitar
la sensacion de ahogo.

Una regla interesante en los primeros afnos de aplicacion del plan es desarro-
llar la mitad de las actividades elegidas y, una vez se ha acumulado experien-
cia, ajustar su numero.

Las actividades seleccionadas deben ser esencialmente actividades palanca
de mejora de los aprendizajes. Al final de cada curso, hay que decidir qué ac-
tividades se mantienen en el plan, cuales pasan a formar parte de la cultura
pedagdgica de la escuela y cuales dejan de aplicarse porque no aportan el
valor esperado. En todo caso, cuando la escuela empieza a aplicar el plan
o tiene una gran movilidad del profesorado, puede ser interesante mantener
actividades clave consolidadas en el PE porque dan seguridad y ayudan a la
integracion del profesorado novel en la escuela.

Es importante dar el protagonismo a los docentes que deben sacar adelante
las actividades (disefo, aplicacion y evaluacién), darles confianza y que rea-
licen un retorno de ello ante la comisién pedagbdgica, direccion y claustro. Es
relevante ir ajustando las expectativas de los maestros a los resultados de las
actividades. Este es un proceso de mejora continua y es una forma de apren-
dery crecer. A la direccion y el equipo impulsor, les corresponde acompanar al
profesorado y darle seguridad.

Potenciar la visidon global de centro de los maestros es una gran ayuda. Una
posibilidad es que sean responsables de actividades transversales, y, por tan-
to, coordinen su aplicacion y realicen el seguimiento y la evaluacion de los
diferentes cursos y ciclos.

La Memoria de final de curso pasa de ser una descripcion de lo que la escuela ha
hecho (descripcion de actividades) a ser una explicacién del proceso de mejora
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@ ¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

continua que la escuela realiza. Por tanto, incluye sus objetivos, las actividades
desarrolladas para alcanzarlos junto con una valoracion de como se han aplicado,
los resultados obtenidos y propuestas de mejora para el proximo curso.

Todos los centros ven necesario rendir cuentas ante el claustro y el consejo
escolar. La rendicion de cuentas ante la Administracion educativa, en general,
la ven necesaria y se valora positivamente.

Documentar el proceso de disero, aplicacion y evaluacion del Plan Estratégico
y el Plan de Actuaciones o Actividades se puede efectuar a través, por ejemplo,
de entornos digitales compartidos, lo cual facilita la cooperacidn y transparencia,
ademas de un registro ordenado y Util para acumular el saber hacer de la es-
cuela. El fondo documental puede incluir el disefio del Plan Estratégico y de las
actividades, la documentacidn de la aplicacion, las reflexiones y acuerdos rela-
cionados, fotos y otras evidencias del desarrollo, y la Memoria de final de curso.

3.1.3. El apoyo institucional

En general, se valora positivamente la formacidn inicial, el acompafamiento de
la Inspeccion y el aprendizaje entre iguales en las redes. La formacion inicial tiene
que tener en cuenta la vertiente practica; los inspectores y técnicos de los Servi-
cios Educativos deben ser expertos y, en las redes, hay que tener en cuenta los
diferentes niveles de conocimiento de los centros y las ensefianzas que imparten.

Los centros consideran aspectos mejorables el acompanamiento en la con-
crecion de los indicadores vy la flexibilidad en el formato de la documentacion.

3.1.4. La utilidad del modelo PAC

Todas las escuelas valoran positivamente los cambios derivados de la aplica-
cién del PAC en lo referente a los aprendizajes del alumnado y el funciona-
miento de las escuelas. Las razones que justifican la valoracion positiva son:

a) El alumno es el centro. El alumnado, su bienestar y el éxito en los
aprendizajes son las razones explicitas de toda la actividad que de-
sarrolla la escuela.

b) Mejora la cultura evaluativa.

« Mediante el circulo de mejora continua. Se establecen hitos con-
cretos y muy definidos, planes para conseguirlos que se aplican, e
indicadores de proceso y resultados para evaluarlos. Se reflexio-
na sobre los procesos y resultados obtenidos y se toman decisio-
nes para mejorar.

+ Objetiva. Da sentido a la autoevaluacion y facilita la participacion
y la reflexion del claustro y la comunidad educativa.



c) Sistematiza y organiza los procesos y la gestion de aula. Favorece la
distribucion de responsabilidades pedagdgicas entre el profesorado
y, por tanto, su implicacion y corresponsabilidad. El profesorado par-
ticipa, hace suyo el plan y da seguridad a la direccidén. Todo el mundo
se siente comodo. Se asegura la continuidad pedagdgica y curricu-
lar entre ciclos y se garantiza que todos han entendido lo mismo.

d) Favorece un buen clima en la escuela.

e) Posibilita el reconocimiento mutuo e institucional del plan y del pro-
fesorado mas implicado.

f) Mejora la satisfaccion del profesorado, alumnado y familias, asi
como la cohesion del alumnado, la resolucion de conflictos y los
aprendizajes.

g) Es facil de entender y aplicar. Es un cambio de mentalidad que genera
cultura de centro y mejora, y acumula el saber hacer de la escuela.

h) Se valora como util la documentacion del Plan Estratégico, especial-
mente la ficha de actividades. Se han simplificado los documentos
de gestion y memoria, son mas comprensibles y utiles.

3.1.5. La sostenibilidad del modelo PAC

La sostenibilidad del PAC es uno de los grandes retos. Algunas ideas son:

a) Es necesario velar por la participacion activa del profesorado, que
se sienta protagonista y que sea el plan de todos. La estabilidad del
claustro y el buen clima relacional es lo que le da fuerza.

b) Se requieren un minimo de cuatro cursos con evaluacion positiva del
claustro para que el modelo PAC sea la cultura de gestion y gober-
nanza del centro. Que sea la cultura dominante es lo que asegura
su continuidad, que el PAC sea la forma de funcionamiento ordinaria
del centro. Es el elemento que evita volver atras.

c) El equipo directivo ampliado/equipo impulsor/comision pedagdgica
tiene que dinamizar y efectuar el seguimiento sistematico de la apli-
cacion del PAC. Debe quedar claro quién lidera la aplicacion y segui-
miento del modelo.

d) Los cambios de direccion deben darse con maestros del mismo cen-
tro y con personas con experiencia positiva en el uso del PAC.

e) Hay que aplicar un plan de acogida del profesorado de calidad que
facilite su incorporacion al modelo PAC, que se sienta bien acogido.

f) El Plan Estratégico de Mejora debe orientarse a un aprendizaje acti-
vo del alumnado.
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Algunos riesgos y amenazas para el modelo PAC son:

a) La escasa corresponsabilidad de la Administracion educativa res-
pecto a los planes y retos que plantean los centros PAC, espe-
cialmente en lo relativo a asegurar una mayor heterogeneidad del
alumnado en las escuelas complejas. Habria que facilitar mas es-
tabilidad al profesorado implicado en el plan y la posibilidad de de-
finir el equipo docente con mas capacidad para sacarlo adelante,
muy especialmente en las escuelas complejas. Se deberia dar una
mayor autonomia y apoyo con recursos adicionales al desarrollo
del plan, de acuerdo con su calidad y la complejidad de la escue-
la, asi como asegurar un mayor acompafamiento de calidad de la
Inspeccién y los Servicios Educativos.

b) La falta de tiempo frena la coordinacién del profesorado para dise-
nar y realizar el seguimiento de las actividades. El PAC es util, pero
implica mas trabajo porque conlleva un mayor compromiso.

c) La insuficiente implicacion en el proceso del alumnado y las familias.

o

3.1.6. Sintesis de los aprendizajes de las escuelas PAC

Figura 10. ¢ Por ddbnde empezar?

APRENDIZAJES DE ESCUELAS PAC

s

1. Iniciativa )
¢De quién? - Escuela o DAE
¢Para qué? - Necesidad de mejora pedagogica
2. Busqueda de
alianzas —

- Generando ilusion
m - Compartiendo diagnosis y objetivos
- Posibilitando recursos adicionales
S—

(_

- Equipo directivo + coordinadores + maestros voluntarios.
- Profesionales comprometidos con la escuela, con estabilidad
3. Equipo promotor ) garantizada, con conocimientos técnicos y conocedores del

barrio.
¢ Quién? - Utiliza la estructura organizativa existente (CP), no mas
¢Para qué? complejidad organizativa.

- Funcién de formacion, acompafiamiento y asesoramiento entre
iguales.

- Aporta seguridad y confianza.

- Puestos de especial dedicacién y responsabilidad, muy
valorados, se echan en falta.

—

Fuente: Elaboracion propia.



Figura 11. Disefio, aplicacion y evaluacion

APRENDIZAJES DE ESCUELAS PAC

( 4. Plan Estratégico de Mejora )

¢Quiénes,
c6mo y en qué
participan?

¢Doénde
estamos?
El DAFO

¢Como
avanzar?
Mapa estratégico

- La participacion del claustro y la comunidad educativa.
- Que todo el mundo se sienta escuchado y valorado.

- El reconocimiento social del trabajo realizado.

- Un buen clima relacional.

- El acompafamiento profesional de la IdE.

- Equipos profesionales estables y comprometidos.

- Una buena acogida del profesorado

p—

- El claustro y en menor medida las familias y el alumnado.
- En la diagnosis, disefio, aplicacion y evaluacion.
- Através de las coordinaciones de ciclo.

—

- Genera interesantes debates.

- Es el punto de partida del Plan de Mejora.

- La direccion y el equipo promotor elaboran un borrador a compartir con el
_claustro, el consejo escolar y el alumnado.

J—
- Parte del DAFO.

- Maximo 3 objetivos y 5 estrategias por objetivo.

- Tiene un proceso participativo de disefio parecido al DAFO, aprobacion

___por mayorias muy amplias.

7N\

5. Plan de Actividades )

¢Coémo
seleccionarlas?

¢Quién y como
se disena, aplica
y evalua?

¢Hay que
rendir cuentas?
¢A quién?

- Deben desarrollar las estrategias.

- Son fruto de la tormenta de ideas.

- Deben ajustarse a las posibilidades de desarrollo del centro.

- En el primer afio, hay que aplicar la mitad de las seleccionadas.

- Deben ser preferentemente palanca de los aprendizajes.

- Al final de curso hay que decidir si se mantienen, se consolidan o se dejan de
aplicar.

- Cuando la escuela empieza o existe gran movilidad del profesorado, puede ser
interesante mantener actividades consolidadas en el plan.

—

- Lidera la direccion a través de la comision pedagogica o grupo impulsor.

- El profesorado por ciclos disefia, aplica y evalla, y lo explica al claustro.

- Confiar en los docentes y ajustar sus expectativas, proceso de mejora continua.

- La direccion y el equipo promotor acompafian y dan seguridad al profesorado.

- Para potenciar la vision global de centro, hay que responsabilizar a los maestros
de actividades transversales.

N—
p—

- Es necesario y util.

- La memoria de final de curso explica el proceso de mejora continua.
- Ante el claustro, consejo escolar y la Administracion educativa.

- Profundizar en la funcionalidad de la comision de seguimiento.

- Crear un fondo documental del PE y PA, escuela que aprende.
—

( 6. Apoyo institucional )

- Se valora la formacién incial, el acompafamiento IdE y

¢Como se valora? ¢Qué
mejorar?

las redes.
- Se solicita: formacion mas préctica, IdE y técnicos
expertos y redes por nivel de conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 12. ; Merece la pena? Sostenibilidad

7. Utilidad )

¢ Qué se valora
positivamente?

APRENDIZAJES DE ESCUELAS PAC

8. Sostenibilidad

¢De qué depende?

(EI alumno es el centro.

- Desarrolla y consolida la cultura
evaluativa.

- Sistematiza y organiza los procesos
y la gestion de aula.

- Favorece un buen clima relacional.

- Posibilita el reconocimiento mutuo e
institucional.

- Mejora la satisfaccion de la
comunidad educativa.

- Es muy facil de entender y aplicar.

- La documentacion se valora como
muy Util.

activa del profesorado.

- Haciendo que el modelo PAC

sea la cultura dominante.

- Estableciendo un liderazgo

claro del PAC.

- Asegurando que los cambios

de direccion se dan con
docentes PAC del centro.

- Aplicando un plan de acogida

del profesorado de calidad.

- Garantizando que el plan esta

orientado al aprendizaje activo

w (Velando por la participacion ] (Escasa corresponsabilidad de\

la Administracion educativa:
mayor heterogeneidad

del alumnado en algunas
escuelas, mayor estabilidad del
profesorado, mayor autonomia,
recursos adicionales, mayor
calidad del acompafiamiento.

- Falta de tiempo del

profesorado.

- Insuficiente implicacion del

alumnado y las familias.

del alumnado.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Aprendizajes de cinco institutos PAC

(T}
o
2
T
c
[
S
a
©
(72]
o
£
o
(=
5
=
(¢
=~
-

El contenido de los siguientes apartados es la sintesis de los elementos mas
relevantes de las experiencias aportadas por cinco institutos y es interesante
leer todos sus relatos. No todas las ideas o circunstancias descritas se dan en
todos los institutos, pero si pueden ser utiles y aplicables en otros centros.

3.2.1 La iniciativa PAC, la busqueda de alianzas y el diseno del Plan
Estratégico

La iniciativa de participar en los PAC acostumbra a corresponder al propio ins-
tituto o al DdE a través de la Inspeccion, o a una coincidencia de intereses de
ambas partes. En algunos casos, la Inspeccidn fue a explicar el PAC al claus-
tro. En la toma de decisiones de los institutos se tuvieron en cuenta las posibi-
lidades que aporta el modelo PAC para pasar de un planteamiento individual
a otro de centro, para ordenar y aportar rigor en la programacion y evaluacion,
para facilitar el liderazgo distribuido, para dar respuesta a la creciente comple-
jidad del alumnado, para aprender y mejorar, y por la posibilidad de disponer
de recursos adicionales para desarrollar el plan.

e ¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?




El grupo impulsor se constituye a través de varias féormulas (véanse los dife-
rentes relatos). Por ejemplo, incluyendo a todos los profesores que lideran
alguna iniciativa en el instituto y abriéndolo a todos aquellos que quieran parti-
cipar; o, alternativamente, lo puede formar el equipo directivo, jefes de depar-
tamento y coordinadores. La posibilidad de disponer de un primer debate en
pequeno comité permite aprender y ajustar las propuestas antes de un debate
mas abierto y amplio. Es especialmente util si hay diversidad de opiniones en
el equipo impulsor.

Los institutos valoran positivamente la figura de los cargos de especial dedi-
cacion y responsabilidad, y la predisposicion del profesorado voluntario con
ganas de mejorar. También es relevante para su disefio no olvidar la logistica.
Hay que prever un horario que facilite la participacion en las reuniones de to-
dos los miembros del equipo impulsor.

La diagnosis a través del DAFO se considera una gran oportunidad para la
participacion del claustro, y la EGD aporta informacion relevante para esta-
blecer la diagnosis inicial. También son muy utiles las encuestas al profesora-
do, alumnado y familias para recoger su opinion e incorporarlas al debate. El
DAFO es un instrumento que se ha mostrado util para realizar una diagnosis
compartida, para establecer un punto de partida.

El equipo impulsor disena el plan al inicio a partir de reuniones perioddicas. Los
resultados se enriquecen con las aportaciones del claustro y consejo escolar,
sin olvidar al AMPAy al alumnado. El equipo directivo, ademas de liderar, ejer-
ce un papel relevante de acompafnamiento en el proceso. La participacion de
la comunidad educativa, especialmente del claustro, es importante para poten-
ciar el sentimiento de pertenencia y conocer el sentido de lo que se hace. En
situaciones singulares, el trabajo individual de profesor a profesor por parte de
la direccidn ha sido clave para reconducir situaciones y posicionamientos com-
plicados. La participacidon de las familias en el proceso potencia su implicacidén
en el funcionamiento del instituto.

La participacion de la comunidad educativa favorece un buen clima de centro.
Durante el proceso se ha puesto de manifiesto la importancia de los datos para
ayudar a centrar y resolver debates y contradicciones.

Para favorecer la participacion del profesorado es interesante averiguar cuales
son sus potencialidades e intereses, y ponerlos al servicio del Plan de Mejora.
Por otro lado, es importante la estabilidad del profesorado, para no tener que
empezar de nuevo en cada curso y disponer de la posibilidad de definir al equi-
po docente de acuerdo con el plan a desarrollar.

La acogida del nuevo profesorado por parte de la direccidn, los jefes de depar-
tamento y el equipo docente facilita su implicacién, aunque no siempre sea facil.
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e ¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

Cuando aparecen problemas con los docentes resulta interesante pensar en una
estrategia adecuada, siempre a partir del respeto y la estima, pero sin renunciar
al Plan de Mejora de la escuela ni a los derechos superiores del alumnado.

El mapa estratégico deriva del DAFQO y se convierte en una ocasién para pasar
de los planteamientos individuales a los de centro. EI cambio de vision com-
partida, no obstante, es lento.

El plan, en general, se aprueba por consenso o unanimidad, tanto en el claus-
tro como en el consejo escolar, fruto del proceso de participacion y/o dando
confianza a la direccion. En casos de conflicto en el claustro, la aprobacion
ha sido ajustada y ha sido determinante el hecho de que el profesorado con
prestigio estuviera implicado en el plan y argumentara en su favor, asi como el
hecho de disponer de recursos adicionales para la aplicacion del plan.

La formacion interna y externa es un recurso imprescindible para el desarrollo
de nuevas estrategias pedagogicas, que son muy apreciadas para la puesta
en marcha de actividades innovadoras.

La rendicion de cuentas se valora positivamente y se considera necesaria para
que todos los actores alineen esfuerzos, aunque se pide una evaluacion pon-
derada, respetuosa y en positivo. En definitiva, Gtil para mejorar el funciona-
miento de los institutos.

Al finalizar los planes estratégicos, la disminucién de recursos ha dificultado
un proceso de reflexion sereno, que es totalmente necesario para continuar
avanzando.

3.2.2. El disefio, aplicacion y evaluacion del Plan de Actividades

Las actividades acostumbran a derivar de una tormenta de ideas a partir del
Plan Estratégico, el DAFO vy los resultados escolares. Es un proceso de de-
cision liderado inicialmente por el equipo impulsor, la comision pedagdgica o
la direccion que, en cualquier caso, interactian entre ellos, y en el cual inter-
vienen los equipos docentes y los departamentos y, a través de ellos, todo el
profesorado. A veces se constituyen comisiones especificas de profesores.
Las actividades también recogen, en parte, las inquietudes del alumnado y
las familias.

En el momento de seleccionar las actividades, dado que frecuentemente no to-
das se pueden aplicar simultaneamente, se utilizan criterios como su relevan-
cia para los aprendizajes del alumnado y el nUmero de alumnos beneficiarios,
o se establece una distribucién temporal I6gica durante la duracidn del plan. La
direccion, el claustro y el consejo escolar aprueban el Plan de Actividades, que
es una parte sustancial de la programacion general del curso.



En el proceso de disefio de las actividades interviene el profesorado directa-
mente implicado en su aplicacion. La responsabilidad se distribuye entre el
profesorado. Preferentemente, se atribuye a los coordinadores de nivel, jefes
de departamento o profesorado responsable. La estructura organizativa del
centro contempla espacios de reunidon para compartir la aplicacion y evalua-
cion de las actividades.

El acompanamiento y el seguimiento del plan son importantes para mantener
su correcta aplicacién, evaluacion y rediseno. El equipo promotor o la comision
pedagdgica acostumbran a realizar este papel con una mayor intensidad, pero
también la direccion a través de reuniones periddicas con los responsables vy,
a veces de forma individual, de acuerdo con la importancia o complejidad de
las actividades.

El acompanamiento y seguimiento ayudan a formar al profesorado y a simpli-
ficar procesos, dan seguridad y ponen de manifiesto la relevancia que tiene la
aplicacion del plan para el buen funcionamiento del centro.

Periodicamente, en las reuniones ordinarias del claustro se informa sobre el
desarrollo del plan, consejo escolar y reuniones con los delegados del alum-
nado y el AMPA.

La evaluacion de las actividades pedagdgicas se realiza en cada evaluacion
y la de las demas actividades se efectia con una frecuencia variable, pero en
ambos casos a final de curso. Es el momento en que se decide la continuidad
0 no en el plan de cada una de las actividades.

La continuidad de una actividad en el plan puede responder a diferentes
razones: la necesidad de introducir modificaciones en el disefio y contrastar
su validez; para asegurar su correcta aplicacion, cuando son actividades im-
portantes y hay una movilidad relevante del profesorado; para experimentar
la actividad con grupos y/o profesorado diverso, o la primera vez que se ge-
neraliza la aplicacion y hasta que se valora que ya forma parte de la cultura
pedagdgica del centro.

La baja de una actividad del plan puede responder basicamente a dos esce-
narios: se trata de una actividad madura que ya forma parte de la cultura del
centro y no tiene sentido mantener una especial atencion o se trata de una
actividad que no aporta mejora a los aprendizajes del alumnado vy, por tanto,
se decide dedicar el tiempo y esfuerzos a otra actividad con mas posibilidades
de aportar valor.

El proceso compartido de reflexion basado en los indicadores se valora como
util para conseguir la mejora continua en los aprendizajes del alumnado. La
direccion del centro realiza la rendicion de cuentas ante el consejo escolar y la
Administracion educativa.
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3.2.3. El apoyo institucional

La valoracion que se realiza de la formacion y el acompanamiento inicial y
continuo es diversa y contradictoria, lo cual hace pensar que puede depender
de cuales hayan sido la formacién y el acompafiamiento concretos recibidos.
En cualquier caso, se pone de manifiesto la importancia que tiene la formacion
inicial, el trabajo en redes y el acompanamiento de la Inspeccion de Educacion
y Servicios Educativos.

3.2.4. La utilidad del modelo PAC

El PAC merece la pena y es util porque:

a) Visibiliza, interna y externamente, el Plan de Mejora a medio plazo
del instituto.

b) Antepone las prioridades del centro.

c) Favorece un buen clima, la cohesion del claustro y un proyecto edu-
cativo compartido a través de la participacion y la reflexion sobre
donde se quiere llegar y qué se esta consiguiendo.

d) Ayuda a concretar, compartir, explicar y buscar alianzas, compro-
miso y corresponsabilidad entre la comunidad y la Administracion
educativa y, especialmente, con el profesorado.

e) Contribuye a tomar conciencia de los puntos fuertes y débiles del
centro.

f) Da consistencia a la toma de decisiones y a lo que se lleva a cabo.

g) Facilita el trabajo en equipo y el liderazgo distribuido sobre la base
de las necesidades del centro y de las capacidades e intereses del
profesorado.

h) Da contenido a los equipos docentes y al trabajo por ambitos de co-
nocimiento.

i) Simplifica y aporta utilidad a la Memoria de final de curso.

j) Aporta indicadores de resultados y de actividad para evaluar su apli-
cacion, calidad e impacto.

En definitiva, ayuda a mejorar los aprendizajes del alumnado aunque hay que
invertir tiempo y trabajar con rigor, pero merece la pena porque es util y depen-
de de la calidad profesional del profesorado y del liderazgo.

Los Acuerdos de Corresponsabilidad, herederos del modelo PAC, pueden
ayudar a dinamizar el funcionamiento de los institutos aunque se tendria que
repensar el disefio actual, especialmente en términos de recursos adicionales
y formacion.



3.2.5. La sostenibilidad del modelo PAC

La sostenibilidad en los institutos depende de diferentes factores:

a) Conseguir que el modelo PAC sea la cultura dominante en el instituto
(minimo dos planes) y mantenerla viva mejorandola continuamente.

b) Velar por la orientacion del centro hacia los aprendizajes del alumna-
do y su éxito académico.

c) Facilitar la participacion, ejercer un liderazgo distribuido, trabajar
en equipo, utilizar la planificacion estratégica y los procesos de
mejora continua.

d) Definir unos objetivos claros, aportar un buen sistema de comunica-
cion y organizacion, dinamizar los procesos, cuidar al profesorado y
el clima de trabajo en el centro.

e) Asegurar que los cambios en la direccion den continuidad al modelo
PAC. Se tienen que prever y preparar.

f) Conseguir incorporar al nuevo profesorado al instituto a través de un
proceso de acogida y acompanamiento efectivo, especialmente en
las actividades de aula.

g) Generalizar los Acuerdos de Corresponsabilidad por parte de la Ad-
ministracién educativa a través de:

+ Extender el modelo progresivamente por todo el territorio con el
acompanamiento de una inspeccidén de educacion preparada.

+ Facilitar a los centros mas autonomia organizativa, de cargos,
para establecer el perfil y participar en la seleccidén del profe-
sorado, etc., y aportar recursos adicionales que acompanen el
Plan de Mejora.

Algunas amenazas y puntos débiles para la sostenibilidad de los PAC:

a) Las continuas modificaciones legales generan incertidumbres y son
poco Utiles para la mejora de los aprendizajes del alumnado.

b) La escasez de recursos externos incide sobre las posibilidades de
innovacioén en el instituto y su calidad.

c) La inestabilidad del profesorado dificulta la consolidacién del modelo.

d) La posibilidad de burocratizacion del modelo requiere evaluar fre-
cuentemente la utilidad de los procesos y la documentacion elabora-
da por los centros.

e) Se cuestiona el valor afiadido aportado por las comisiones de segui-
miento territorial como retorno a la rendicién de cuentas.

f) La diversidad de formacion y actitud de los inspectores de Edu-
cacion.
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e ¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

g) La resistencia de una parte del profesorado para salir de la zona de

confort.

h) La incidencia de los recortesy las condiciones de trabajo, afiadida, en
algunos casos, al incremento de la complejidad del alumnado.

i) La falta de implicacion de las familias.

3.2.6. Sintesis de los aprendizajes de los institutos PAC

Figura 13. ¢ Por donde empezar?

APRENDIZAJES DE INSTITUTOS PAC

1. Iniciativa )

¢De quién?
¢Para qué?

e
- Del instituto o DdE.

- En algunos casos la IdE explico el PAC al claustro.

- Para pasar de los planteamientos individuales a los de centro,
para ordenar y aportar rigor a la programacion y evaluacion, para
facilitar el liderazgo distribuido, para dar una respuesta adecuada

2. Busqueda de
alianzas

3. Equipo promotor )

¢Quién?
¢Para qué?

Fuente: Elaboracion propia.

a la complejidad del alumnado, para aprender y mejorar.

—

- Através del DAFO.

- Identificando potencialidades del profesorado e integrandolas en
el plan.

- Confiando en la direccion.

- Aprovechando las ganas de mejora de parte del profesorado.

- Hablando con el profesorado méas escéptico.

- La posibilidad de disponer de recursos adicionales.

—

—

- Diversas posibilidades de composicidon (véanse los relatos), por
ejemplo, todos los profesores que lideran alguna iniciativa, mas
voluntarios o equipo directivo, mas jefes de departamento y
coordinadores.

- Oportunidad para debatir en un grupo reducido y aprender y
ajustar propuestas antes de un debate mas amplio.

- Se valoran mucho los cargos de especial dedicacion y

responsabilidad y el profesorado voluntario.
- Es importante prever el horario de reuniones en la organizacion

del curso.



Figura 14. Disefo, aplicacion y evaluacion

APRENDIZAJES DE INSTITUTOS PAC

( 4. Plan Estratégico de Mejora )

¢Qué es clave?

- La participacion, especialmente del claustro, para potenciar el sentido de pertenencia y conocer el sentido
de lo que se hace. Favorece un buen clima relacional.

- El uso de datos para centrar y resolver debates.

- La estabilidad del profesorado durante la duracion del plan.

- Una buena acogida del nuevo profesorado en el centro por parte de la direccion, jefes de departamento y
equipo docente.

- Disponer de formacion interna y externa para desarrollar nuevas estrategias pedagogicas.

- La reunion individual de la direccion con el/la profesor/a para tratar cuestiones complicadas desde el

&speto y estima, pero sin renunciar al plan.

¢Quién, como y en qué participan?

- El equipo impulsor elabora la propuesta inicial, enriquecida con las aportaciones del claustro y consejo
escolar, AMPA y alumnado.

- La direccién lidera y acompafa el proceso, a veces con la IdE.

- Se acostumbra a aprobar por consenso o unanimidad; en caso de aprobacion ajustada, es clave la
implicacion del profesorado con prestigio y disponer de recursos adicionales para el plan.

—
-
.Dénde estamos? - Util para elaborar ung diagnosis com.pgrtidgl.
- Es una gran oportunidad para la participacion.
-_La EGD y las encuestas a la comunidad educativa son de gran utilidad.
P

. Como avanzar? - Deriva del DAFO.

Mapa estratégico - Es una oportunidad para pasar de planteamientos individuales a planteamientos
del centro.
S—

5. Plan de Actividades )

¢ Como seleccionarlas?

- Son fruto de una tormenta de ideas a partir del PE, DAFO y resultados.

- Se aplican criterios como la relevancia de los aprendizajes del alumnado, nUmero de alumnos beneficiados
o una distribucién temporal l6gica.

- La evaluacién de la continuidad de una actividad a final de curso puede comportar: cambios en el disefio,
asegurar la correcta aplicacion, experimentar con grupos y profesorado diverso o generalizar su aplicacion.

- Las bajas del PA son: porque se trata de una actividad consolidada o porque no aporta valor a los

aprendizajes del alumnado.

;, Quién y como se disena, aplica y evalia?
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- Lidera la direccién, la comisién pedagégica o el grupo impulsor, que interactian entre ellos.
- Participan los departamentos y profesorado, y se recogen aportaciones del alumnado y las familias.
- En el proceso de disefio interviene directamente el profesorado implicado en su aplicacion.
- La responsabilidad recae en los coordinadores de nivel, jefes de departamento o profesorado responsable.
- El'horario de curso prevé reuniones del profesorado afectado para compartir la aplicacion y evaluacion.
- El PA es aprobado por la direccion, el claustro y el consejo escolar, y es una parte sustancial de la PGA.
- El equipo promotor o la comisién pedagégica acomparian, realizan un seguimiento y evalian el desarrollo del plan,
asi como la direccién, que a veces hace reuniones por actividad.
- El acompafiamiento y seguimiento forman, simplifican y dan seguridad.
LLOS indicadores son muy Utiles para compartir la reflexion y para mejorar.

- — g . . .
cl_"aV que - Se valora positivamente y se considera necesario para alinear esfuerzos.
rendir cuentas? - Se informa del desarrollo al claustro, consejo escolar alumnado y AMPA.
¢A quién? - La direccion debe rendir cuentas ante el consejo escolar y la Administracion educativa.

( 6. Apoyo institucional )

I
¢Como se valora? - Se considera importante la formacion inicial, el acompafiamiento y las
¢ Qué mejorar? redes, pero la valoracion es diversa y contradictoria.

]

¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

Fuente: Elaboracion propia.




Figura 15. ; Merece la pena? Sostenibilidad

APRENDIZAJES DE INSTITUTOS PAC

8. Sostenibilidad >\

( 7. Utilidad )

¢Qué se valora

¢De qué depende?

positivamente?

(Visibiliza, interna y externamente, en (Velar por la orientacion del w (Las modificaciones legales. 1

Plan de Mejora. centro hacia los aprendizajes y - La escasez de recursos.

- Antepone las prioridades del centro. el éxito escolar. - La inestabilidad del

- Favorece un buen clima, la cohesion - Conseguir que el modelo PAC profesorado.
del claustro y un proyecto educativo sea la cultura dominante. - El riesgo de burocratizacion del
compartido. - Facilitar la participacion, modelo.

- Ayuda a concretar, compartir, explicar, ejercer un liderazgo distribuido, - El funcionamiento de las
buscar alianzas, compromiso y trabajar en equipo, utilizar una comisiones de seguimiento.
corresponsabilidad. planificacion estratégica y los - La diversidad de formacion y la

- Contribuye a conocer los puntos procesos de mejora continua. actitud de la IdE.
fuertes y débiles del centro. - Definir unos objetivos claros, - La resistencia de una parte del

o - Da consistencia a la toma de aportar un buen sistema de profesorado para salir de la
.g decisiones y a lo que se hace. comunicacion y organizacion, zona de confort.

5 - Facilita el trabajo en equipo y el dinamizar los procesos, cuidar al - Los recortes en recursos

qc, liderazgo distribuido. profesorado y el clima de trabajo y condiciones de trabajo,

= - Da contenido a los equipos docentes en el centro y neutralizar a los junto con el incremento de la
© y al trabajo por ambitos. toxicos. complejidad del alumnado.
8 - Simplifica y aporta utilidad a la - Asegurar que los cambios en - La falta de implicacion de las
£ Memoria de final de curso. la direccion sean favorables al familias.

[ - Aporta indicadores de resultado y modelo PAC, se deben prever y

:q:, actividad. preparar.

=] - Ayuda a mejorar los aprendizajes del - Conseguir incorporar al nuevo

C_?, alumnado. profesorado al instituto,

= tanto aquel que tiene mucha

experiencia y es escéptico como
aquel que es novel.

- Generalizar los Acuerdos de
Corresponsabilidad por parte del
DdE con mas autonomia y con
mas recursos adicionales.

- El plan est4 orientado al
aprendizaje de todo el
alumnado.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. Diez relatos de centros PAC
Diez centros explican su experiencia y sus aprendizajes.

Palabras clave: sistematizacion, difusion y hacernos entender, compartir y
contrastar estrategias y nuevas maneras de hacer, y diferentes miradas com-
partidas en la implementacion del PAC.

Diez subapartados, uno por centro:

4.1. Escuela 25 de Setembre de Rubi (PAC05)
4.1.1. PAC y Plan Estratégico
4.1.2. Plan de Actividades
4.1.3. Valoracion del apoyo institucional
4.1.4. Utilidad del modelo PAC
4.1.5. Sostenibilidad del modelo PAC

- :
VARG S LF
Ay

4.2. Escuela Agusti Bartra de Terrassa (PAC09)
4.2.1. PAC y Plan Estratégico
4.2.2. Plan de Actividades
4.2.3. Valoracion del apoyo institucional
4.2.4. Utilidad del modelo PAC
4.2.5. Sostenibilidad del modelo PAC

5

4.3. Escuela El Viver de Montcada i Reixac (PAC09)
4.3.1. PAC y Plan Estratégico
4.3.2. Plan de Actividades
4.3.3. Valoracién del apoyo institucional
4.3.4. Utilidad del modelo PAC
4.3.5. Sostenibilidad del modelo PAC

4.4. Escuela Miquel Marti i Pol de Barbera (PAC07)
4.4.1. PAC y Plan Estratégico
4.4.2. Plan de Actividades
4.4.3. Valoracién del apoyo institucional
4.4 .4. Utilidad del modelo PAC
4.4.5. Sostenibilidad del modelo PAC

4.5. Escuela Salvador Vinyals de Terrassa (PAC09)
4.5.1. PAC y Plan Estratégico
4.5.2. Plan de Actividades
4.5.3. Valoracién del apoyo institucional
4.5.4. Utilidad del modelo PAC
4.5.5. Sostenibilidad del modelo PAC
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4.6. Instituto Can Jofresa de Terrassa (PAC07)
4.6.1. PAC y Plan estratégico
4.6.2. Plan de Actividades
4.6.3. Valoracién del apoyo institucional
4.6.4. Utilidad del modelo PAC
4.6.5. Sostenibilidad del modelo PAC

4.7. Instituto Duc de Montblanc de Rubi (PAC09)
4.7.1. PAC y Plan Estratégico
4.7.2. Plan de Actividades
4.7.3. Valoracién del apoyo institucional
4.7.4. Utilidad del modelo PAC
4.7.5. Sostenibilidad del modelo PAC

4.8. Instituto Joan Oliver de Sabadell (PAC09)
4.8.1. PAC y Plan Estratégico
4.8.2. Plan de Actividades
4.8.3. Valoracion del apoyo institucional
4.8.4. Utilidad del modelo PAC
4.8.5. Sostenibilidad del modelo PAC

4.9. Instituto Joaquima Pla i Farreras de Sant Cugat del Vallés (PAC07)
4.9.1. PAC y Plan Estratégico
4.9.2. Plan de Actividades
4.9.3. Valoracién del apoyo institucional
4.9.4. Utilidad del modelo PAC
4.9.5. Sostenibilidad del modelo PAC

4.10. Instituto Mont Perdut de Terrassa (PAC09)
4.10.1. PAC y Plan Estratégico
4.10.2. Plan de Actividades
4.10.3. Valoracion del apoyo institucional
4.10.4. Utilidad del modelo PAC
4.10.5. Sostenibilidad del modelo PAC



Los relatos de las escuelas se basan en la opinidn de las direcciones contras-
tadas con un profesor del centro, la Inspeccion y la documentacion disponible.
Es su opinidn. Los relatos se estructuran en cinco apartados:

* PAC y el Plan Estratégico. Explica de quién fue la iniciativa de incor-
porar el centro en el programa, qué alianzas se buscaron para sacar
adelante el plan y como se disend.

+ El Plan de Actividades. Describe como se concretan las actividades
que desarrollan el Plan Estratégico, es decir, cdbmo se disefia, cdmo
se aplica y evalta en un proceso de mejora continua.

+ El apoyo institucional. En este apartado la escuela valora y hace pro-
puestas de mejora sobre la formacion y el acompanamiento inicial y
continuo que ha recibido.

+ La utilidad del modelo PAC. En este punto el centro concreta el valor
que le ha aportado participar en el Programa PAC y valora su expe-
riencia para mejorar el éxito escolar de todo el alumnado. Responde
a estas cuestiones: jmerece la pena?, ¢ por qué?, ;qué mejorarias?
Es una evaluacién cualitativa basada en las evidencias recogidas
por el centro en el proceso de mejora continua.

+ Sostenibilidad. La escuela aporta su vision sobre cuales son los ele-
mentos clave para hacer sostenible el modelo PAC.

4.1. Escuela 25 de Setembre de Rubi (PACO05)

Educacion Infantil y Primaria

http://

ra.xtec.cat/ceip-2 tembre-rubi/
2015/16

708

Enlace:

28

Alumnado CS: Familias Profesorado

4.1.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa parte de los Servicios Territoriales que informan sobre la posibili-
dad de que el centro se incorpore al PACO05. La directora lo plantea a su equi-
po sin demasiado convencimiento. La jefa de estudios, las coordinadoras de
ciclo y algun tutor vieron claro que merecia la pena participar en él y la direc-
cion lo aceptd. En ese momento el centro funcionaba basandose en rutinas, v,
ademas, la propuesta llevaba asociados importantes recursos adicionales que
fueron determinantes para decidirse a participar.
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Habia una necesidad interna y externa. Fue aprobado por el claustro y por el
consejo escolar.

Para desarrollar el PAC se constituy6 el Consejo de Direccién (CD), compues-
to por el equipo directivo y las tres coordinadoras de ciclo (educacién infantil,
ciclo inicial y ciclo medio y superior).

El primer afio de formacion y disefio conllevd mucho trabajo y mucha incer-
tidumbre. Lo mas interesante fue que el proceso se desarrolld por equipos y
participd todo el claustro.

Desde un inicio un objetivo prioritario del equipo directivo fue conseguir la
maxima implicacion y participacion de toda la comunidad educativa, planifican-
do una serie de actuaciones dirigidas a conseguir este fin.

+ Serealiza un claustro informativo para dar a conocer la propuesta de
trabajo elaborada por parte del equipo directivo ampliado.

+ Se organizan dentro del claustro cinco grupos de trabajo que se reu-
nen semanalmente, durante el mes de febrero, para discutir y elabo-
rar propuestas de actuaciones referentes a los diferentes objetivos,
con un miembro del equipo directivo responsable de cada grupo.

+ Se convoca un consejo escolar para informar de todo el trabajo lle-
vado a cabo por parte del claustro, dirigido a promover y facilitar la
participacion de padres/madres en la elaboracion del documento.

* Reunidn de trabajo con los representantes de las familias en el con-
sejo escolar para estudiar el documento y elaborar propuestas.

* Reunidn de los representantes de las familias en el consejo escolar
con el equipo directivo para escuchar y comentar las propuestas
para poder incluirlas en el documento.

+ Reunidn del claustro y consejo escolar para aprobar el documento
definitivo.

Una vez aprobado por el claustro, la iniciativa fue del CD, y cada una de las
coordinadoras lo iba debatiendo junto con el profesorado de su ciclo y aporta-
ban las conclusiones al CD. Habia mucho trabajo y mucha ilusién.

Se hizo la diagnosis a traves de un DAFO. Se pasaron encuestas al claustro,
a los profesionales de los Servicios Educativos que colaboraban con la escue-
la, padres y alumnado de ciclo superior. Con los resultados el CD elabor6 un
primer pre-DAFO, que se pasoé a los ciclos y con sus aportaciones se elaboré
el definitivo, que se presento al claustro. EI CD hizo la matriz DAFO (cuantifi-
cacion de la relevancia de las variables). El proceso aportd una reflexion muy
interesante y completa, y su resultado se trasladd directamente al claustro
para su debate y aprobacion.



La elaboracion del mapa estratégico no fue facil. Decidieron inicialmente ocho
objetivos que en el curso siguiente pasaron a cinco, y en el siguiente a tres.
Cada miembro del equipo directivo se hizo responsable/coordinador de un
objetivo. La propuesta inicial fue del CD y posteriormente se pasé a los ciclos,
gue en general estaban de acuerdo, y finalmente se traslad6 al claustro para
su aprobacion.

Difusion e informacion. Posteriormente a la elaboracidén del proyecto y, para
continuar en esta linea de participacion, se realiz6 una difusion extensiva a
todos los ambitos de la comunidad educativa y un seguimiento de las actua-
ciones llevadas a cabo a lo largo del desarrollo del Plan Estratégico. Esta tarea
de informacion se ha efectuado en cada curso a través de:

+ Informacion del Plan Estratégico en la revista escolar.

+ Realizacion en cada curso de un diptico informativo con un resumen
de los objetivos generales y las principales lineas de actuaciones
correspondientes al afio en curso.

* Reuniones a principios de curso, por parte del equipo directivo con
los diferentes ciclos, para dar a conocer a las familias todo el conte-
nido del Plan Estratégico y su aplicacién.

+ Difusion del Plan Estratégico a través de la pagina web del centro
mediante el diptico informativo. De manera sistematica, se difundie-
ron las diferentes actuaciones y estrategias previstas.

+ Reuniones trimestrales del equipo directivo ampliado con el consejo
escolar y claustro para valorar el trabajo llevado a cabo dentro de los
diferentes objetivos y hacer difusion del mismo a través de la pagina
web.

* Reuniones trimestrales con la comision econémica para hacer el se-
guimiento del estado de cuentas.

« Al final de cada curso, elaboracion de un informe de los diferentes
indicadores y difusion a través de la pagina web.

Al finalizar el primer plan estratégico se integraron y redujeron objetivos y es-
trategias, y el CCI/R evolucion6 reduciendo indicadores y haciéndolo mas util.

4.1.2. Plan de Actividades

El Plan de Actividades partié de una tormenta de ideas en los ciclos que apor-
taron al CD. Salieron muchisimas actividades. El CD, con la confianza de los
ciclos, prioriz6 las actividades a partir de aplicar criterios sobre la transversa-
lidad, satisfaccién de la comunidad educativa (>80 %) y orientacion para me-
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jorar los aprendizajes. Pero tuvieron dificultades para decidir y al final fueron
muchas las actividades aprobadas.

El disefio de las actividades lo realiza quien lo debe aplicar, las actividades
transversales, el CD y las demas, el equipo docente del ciclo correspondiente.
Es clave que quien las tenga que aplicar las disefie y evalle, es la forma que
el profesorado se lo haga suyo, jy funciona!

La gestion de las actividades. La escuela, a final de curso, tiene dificultades
para eliminar las actividades que funcionan y estan consolidadas, debido a la
gran movilidad de profesorado. Se teme que con la incorporacién de nuevo
profesorado se deterioren y pierdan potencia, y, por otro lado, mantenerlas es
una forma de implicar y acoger al nuevo profesorado en el centro, el cual tam-
bién puede aportar propuestas de mejora.

Para la evaluacion de las actividades, y para facilitar la participacion, se utiliza
Google-DRIVE. A partir de la informacion recogida, el CD realiza una sintesis
de estas al claustro y este las termina de evaluar. El resultado sirve para de-
cidir si una actividad del Plan Estratégico se suprime, modifica o estandariza.

La actividad Leemos y escribimos en pareja (Llegim i escrivim en parella)
es una actividad que forma parte de la concrecion del Plan Estratégico de la
escuela, plan que integra y alinea todas las actividades hacia unos objetivos
compartidos, y es el resultado de una reflexiéon a partir de la evaluacion de los
aprendizajes y la busqueda de cobmo mejorarlos. Las parejas son de 3.°y 5.°
con un nivel parecido, la docencia es compartida, el alumnado lo prepara con la
familia, hay una formacion asociada del ICE de la UAB y el nivel de satisfaccion
del alumnado, familias y docentes es alto, y también lo son los aprendizajes.

4.1.3. Valoracion del apoyo institucional

El acompanamiento inicial de los técnicos del Departamento de Educacion y
el trabajo en red durante todos estos cursos son muy valorados, tanto por la
formacion inicial en planificacion estratégica y gestion como por el acompafna-
miento en el dia a dia. Quizas habriamos necesitado un acompanamiento mas
cuidadoso y funcional con los indicadores, especialmente en calidad e impacto
de las actividades.

Se recomienda formar y acompafar a los nuevos equipos directivos de los
centros con planificacion estratégica para mantener la calidad del PAC.

4.1.4. Utilidad del modelo PAC

En opinion de la direccion de la escuela, el PAC es util al 100% y merece la
pena sin lugar a dudas.



Analisis esfuerzo-resultado. Este modelo de gestion inicialmente tiene costes
en tiempo y formacién que quedan ampliamente compensados al potenciar la
reflexion de los docentes sobre el trabajo del dia a dia, facilitar y objetivar la
evaluacién interna del centro, sistematizar y organizar los procesos de ense-
Aanza-aprendizaje y facilitar la participacion de la comunidad educativa.

Se propone mejorar la capacidad para tomar decisiones y la disponibilidad de
algunos recursos adicionales que faciliten el desarrollo del plan. No necesaria-
mente tienen que ser muchos recursos mas.

4.1.5. Sostenibilidad del modelo PAC
La sostenibilidad requiere:

Conseguir que el PAC sea la cultura dominante en la escuela y, por tanto, ha-
bria resistencias a volver al modelo anterior.

Que los cambios en la direccion de la escuela se hagan a partir de personas
gue conforman el CD con garantia de continuidad (creencia) y con un conoci-
miento profundo del modelo PAC.

Rubi, 10 de noviembre de 2016
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4.2. Escuela Agusti Bartra de Terrassa (PAC09)

Educacién Infantil y Primaria

Enlace: http://www.escagustibartra.cat/
2015/16
493

20

Alumnado CS: Familias: Profesorado:

4.2.1. PAC y Plan Estratégico

El Plan Estratégico 2009-14 nace de una propuesta de la Administracion educa-
tiva dirigida a escuelas de alta complejidad (Plan de Actuacion Inmediata), que
coincide con la inquietud existente en la escuela de querer concretar una nueva
linea pedagdgica; por tanto, se acepto la propuesta junto con el elemento afiadido
de que existian recursos econémicos adicionales. El claustro estaba inquieto por
el cambio progresivo del perfil del alumnado, cada vez era mayor la proporcion de
alumnado extranjero y se querian mantener unos buenos resultados educativos.

Relacion de confianza. El claustro acept6 participar en el proyecto y confid en
la direccidn. El equipo directivo es estable y lleva 16 afios trabajando conjun-
tamente. El claustro cree mucho en la direccion y la direccion en el claustro.

Los cambios se hacen gradualmente, poco a poco, no de forma radical. La
propuesta de la direccién al claustro fue que la incorporacién al plan se reali-
zaria progresivamente, que no cambiaria significativamente el dia a dia y que
no implicaria mas trabajo, aunque si trabajar de otro modo.

Efectos sobre la evaluacion. Hasta el PAC, la percepcion del claustro era que la
evaluacion era muy subjetiva. La formacion inicial aporté una mirada que le hizo
pensar que era un buen sistema para objetivar la evaluacion porque cuantificaba.

El equipo impulsor. Al principio fue importante contar con un equipo impulsor en el
centro. Actualmente es el equipo coordinador. Ayudd a la formacion del claustro y
fue capaz de transmitir seguridad. Asesoro en la nueva metodologia, especialmente
durante los dos primeros cursos. El equipo impulsor distribuy0 las actividades del PE
por todos los ciclos como estrategia para asegurar la implicacién de todo el claustro.

El proceso de diserio y aplicacion fue participativo, de confianza mutua, un
cambio tranquilo y pautado, y alcanzable para obtener pequefios éxitos que
retroalimentaran el proceso.

La directora considera que se necesitan entre cuatro y cinco cursos para con-
solidar la nueva metodologia con una plantilla estable. En el proceso, los alum-



nos participaron poco y las familias lo hicieron en la elaboracién del DAFO a
través de una encuesta.

El acompanamiento de la IdE es clave, especialmente al principio en el aseso-
ramiento sobre indicadores. Pero es necesario que la Inspeccién que acompa-
Aa al centro esté formada para asesorar y dar seguridad.

Finalizado el primer PE, el claustro acordd por unanimidad participar y mos-
trar confianza en la direccion para acogerse al Acuerdo de Corresponsabilidad
2014-16, aunque fuera sin recursos econdmicos adicionales porque cree que
el PE ayuda a mejorar.

La planificacion estratégica da una perspectiva a medio y largo plazo, aporta herra-
mientas objetivas para evaluar, potencia el analisis y la toma de decisiones hacia
la mejora. Ademas, mide distintos aspectos de diferentes cursos que aportan una
informacidén muy util para poder disponer de una perspectiva global de escuela.

Constantemente se valora el esfuerzo de desarrollar una actividad y el resulta-
do obtenido, lo cual permite optimizar el uso de los recursos publicos y evitar
el desanimo entre los docentes. Es muy importante elegir bien los indicadores
y fijar objetivos para evitar el desaliento del claustro.

El empoderamiento del claustro es clave para una implementacion exitosa del
plan y para desarrollarlo en todas sus fases.

El nuevo profesorado se reparte por los diferentes ciclos, el coordinador de
la comision del plan y la jefa de estudios se encargan de acogerlo al inicio de
curso desde una perspectiva organizativa y pedagdgica. Posteriormente, los
coordinadores de ciclo lo acompafnan durante todo el curso.

Segun la directora, la funcién de la direccion es apoyar las actividades del PE
desarrolladas por el claustro y buscar recursos dentro y fuera de la escuela
para hacerlas posible en las mejores condiciones.

4.2.2. Plan de Actividades

La organizacion. La jefa de estudios lidera el equipo coordinador del plan que confor-
man los coordinadores de ciclo. Es una estructura organizativa totalmente integrada
en el funcionamiento ordinario de la escuela. El equipo docente es quien aplica la
actividad innovadora para la mejora, quien detecta las necesidades y evalGa en un
primer momento su aplicacion. Es quien propone su mantenimiento, consolidacion,
modificacién o abandono a la comision de coordinacion, direccion y claustro.

Detectada la necesidad de mejora, se busca ayuda en diferentes instituciones
fuera del centro (busqueda del conocimiento), de la cual acostumbra a derivar
una formacion de claustro y, posteriormente, se va adaptando a las necesida-
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des especificas del alumnado de la escuela a partir de la aplicacion y el proce-
so de mejora continua de la propuesta pedagogica.

El responsable del equipo docente se preocupa de disenar las pruebas para
pasar al principio y final de la actividad, sintetiza los resultados de la evaluacion
que comparte con el profesorado del ciclo y se toman decisiones, que se trasla-
dan a la comision de coordinacion, direccion y claustro para su aprobacion.

Se ha aprendido a buscar datos, reflexionar y tomar decisiones. Cuesta en-
contrar el indicador, pero se tiene claro que ayuda a reflexionar y a clarificar
aquello que se desea mejorar.

Las actividades que se consolidan forman parte de la cultura de centro y se sa-
can del plan; esto ocurre cuando se ha asegurado el aprendizaje por parte del
claustro y se ha comprobado su utilidad para los aprendizajes del alumnado.

Se ha aprendido que es importante no apretar/estresar demasiado a los docen-
tes, dado que son ellos los que llevan a cabo las actividades y son los protago-
nistas de la aplicacion del plan. Debe evitarse ser autoritario desde la direccion.
En definitiva, hay que desarrollar el plan al ritmo que la escuela puede soportar.

El equipo directivo cree que su aportacion es buscar recursos, apoyar el desa-
rrollo de las actividades y facilitar el trabajo de los equipos docentes. Hay que
ofrecer apoyo y confianza al equipo docente.

4.2.3. Valoracion del apoyo institucional

Inicial. La formacion recibida inicialmente para aprender el funcionamiento de
la planificacién estratégica ha sido muy positiva y enriquecedora. Los aspectos
mas valorados en la fase inicial han sido la formacién de algunas personas de
la escuela (imprescindible), el rigor y la claridad. Posteriormente, se valora el se-
guimiento del equipo PAC y la creacion de redes de acomparfamiento de los ST.

Los aspectos menos valorados son la poca flexibilidad respecto a los instru-
mentos del modelo y la rendicién de cuentas anual.

La propuesta de mejora es generalizar el modelo PAC en todos los centros,
aplicando el mismo proceso de formacién, disefio y acompafiamiento en el
primer curso, jy funciona!

4.2.4. Utilidad del modelo PAC
Los aprendizajes y resultados escolares del alumnado han mejorado.

Favorece un buen clima de trabajo que la direccion cuida, aunque siempre
puede haber algun profesor que no colabore.



El modelo PAC ha aportado a la escuela:

a) Un cambio de mentalidad: hitos concretos y mejor definidos, que se
evallan, se reflexiona y se toman decisiones de mejora.

b) Una herramienta que facilita la reflexion y el analisis compartido: el
DAFO.

c) La introduccion del ciclo de mejora continua como una forma habi-
tual de trabajo pedagdgico a través de la diagnosis, fijacidon de obje-
tivos, planificacion, aplicacion y evaluacion de resultados que inician
un nuevo ciclo.

Algunos riesgos:

a) Que la ficha de actividad PAC no sea viva, dinamica.

b) La insuficiencia de autonomia (singularidades) y recursos para de-
sarrollar el plan.

Pero, a pesar de todo, el PAC merece la pena.

La implementacion de la planificacion estratégica en el centro ya esta consoli-
dada y ha permitido:

+ Crear una linea de escuela en la que los esfuerzos de todos los ci-
clos se dirigen a objetivos comunes.

* Analizar los resultados a partir de datos objetivos, numéricos y
evaluables.

* Programar a largo plazo (cuatro cursos) permite el trabajo sistema-
tico de las estrategias, favoreciendo su mejora a partir de las activi-
dades que las desarrollan.

 Facilitar las programaciones y memorias anuales. La evaluacion por
parte del equipo docente conlleva la retroalimentacion, ya que las
propuestas de mejora marcan el trabajo para el siguiente curso o su
eliminacion por tratarse de actividades y/o estrategias que ya pasan
a formar parte de la cultura del centro.

+ Tener datos de las diferentes promociones. Esto permite el analisis
de las mejoras que se van produciendo, asi como la deteccidén de
nuevas necesidades o puntos débiles. Cuando termina el curso se
recogen los datos de las diferentes promociones junto con el resulta-
do de las competencias, las diagnosticas y superacion de los ciclos.
También se recogen los porcentajes de alumnos evaluados, alum-
nos que estan en el centro desde el inicio de la escolarizacion, NEE,
NEEDS y de NUEVA INCORPORACION.
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La valoracion del claustro al finalizar el Plan Estratégico 2009-14 destaca que:

+ La concrecion de las actividades facilita el trabajo.

* La evaluacion numerica objetiva la valoracion de los resultados y facilita
el trabajo de planificacion y/o mejora posterior. También ayuda a los do-
centes a una practica reflexiva tanto a nivel personal como de equipo.

+ Se ha reforzado la linea de escuela. Conocimiento por parte de to-
dos los docentes del trabajo global del centro a realizar.

* Hemos integrado a todo el profesorado dentro del Plan Estratégico y
hemos conseguido la distribucion de las tareas.

+ Se ha logrado la implicacion de todos los profesores en la planifica-
cion y toma de decisiones.

+ Elequipo impulsor ha facilitado el trabajo a llevar a cabo, asi como el tras-
paso de la nueva metodologia que implica la planificacion estratégica.

+ A medida que ha avanzado el proyecto se han ido eliminando algu-
nas reticencias que se habian detectado al principio.

La aplicacion del plan ha llevado a la escuela a simplificar documentos de
gestion y memoria, ahora son mas comprensibles y compartidos. Es menos
trabajo, ha simplificado el papeleo y es mas util.

Salvo los indicadores iniciales fijados por la Administracion educativa, se va-
lora como muy util la documentacion del Plan Estratégico, especialmente la
ficha de las actividades. No permite extenderse demasiado, obliga a la sintesis
y esto requiere una reflexion y concrecion que son utiles para el mejor funcio-
namiento de la escuela.

4.2.5. Sostenibilidad del modelo PAC

Es importante y ayuda un liderazgo que perdure en el tiempo y la estabilidad
del profesorado.

Un cambio de equipo directivo puede afectar a la continuidad. Debe tenerlo
claro el nuevo equipo, ya que si aporta otras ideas puede echar por tierra el
trabajo realizado.

La metodologia se tiene que ir animando y retroalimentando constantemente.
Debe ser dinamica.

Terrassa, 4 de marzo de 2016



4.3. Escuela El Viver de Montcada i Reixac (PAC09)

Educacioén Infantil y Primaria

Enlace: http://agora.xtec.cat/escolaelviver/
2015/16
436

24

Alumnado CS: Familias: Profesorado:

4.3.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa. En 2009 el DdE, a través de los Servicios Territoriales, invit al
centro a formar parte del PAC, dado el margen de mejora de la escuela.

El acuerdo interno para la participacion del centro fue un proceso complejo. En
el claustro predominaba una vision antisistema que cambié a partir de la inter-
vencion en un claustro de la maestra mas antigua de la escuela. Pidié confiar en
el equipo directivo, el cual argumentaba y defendia la adhesion de la escuela al
PAC. Después de un afo de formacion y disefio del plan, el claustro aprobd por
unanimidad participar en el PAC y se inici6 el primer Plan Estratégico 2010-2014.

La direccion orientd mucho su actividad a mejorar la organizacién pedagégica
de la escuela y a generar un buen clima.

El equipo impulsor fue clave en el éxito del proceso. Estaba constituido por
profesorado muy comprometido con la escuela, con conocimientos técnicos y
del barrio. Estuvo compuesto por la directora, la jefa de estudios, la secretaria
y dos maestras. La direccion liderd el proceso de cambio.

La estrategia aplicada para conseguir la corresponsabilidad del claustro fue
compartir el proyecto con el equipo docente, especialmente con el profesorado
mas cercano, ir aprendiendo juntos y al ritmo al que el claustro podia avanzar.
Acertar el ritmo del proceso de cambio es muy importante para conseguirlo. El
resultado de la estrategia fue que se produjo un cambio cultural en el funciona-
miento de la escuela, aunque no fue facil. Poco a poco se pasé de una visidn
individual a otra compartida.

A la vision compartida contribuyé mucho el analisis de los datos de evaluacion del
alumnado y los resultados de las pruebas internas consensuadas al inicio y final
de curso. Todo ello derivd en un trabajo en equipo por ciclos con el fin de identificar
las dificultades de aprendizaje y las actividades que pudieran ayudar a mejorarlas.

Actualmente se trabaja con los datos aportados por la evaluacion diagnostica
de 3.°, la de 6.° del CSAYy la evaluacion interna.
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Cuidar el clima entre los profesionales que trabajan en la escuela a través de acti-
vidades de fiesta y salidas fue otra estrategia importante para implementar el PAC.

La plantilla es poco estable y los cambios de profesorado frecuentes. Para
superar esta dificultad, la direccion acompafa al profesorado que se incorpora
al centro para ayudarlo a superar las dificultades que se pueda encontrar; esto
se complementa con un importante trabajo cooperativo entre el profesorado.

En el proceso ayudo la formacion inicial, el acompafnamiento experto de la
Inspeccion y la red técnica.

4.3.2. Plan de Actividades
El Plan de Actividades parte del Plan Estratégico y de la diagnosis inicial.

Para elaborarlo, el primer paso fue constituir grupos de trabajo por ciclos para
pensar actividades concretas de mejora a partir de la técnica de la tormenta
de ideas. El resultado de los grupos se hace llegar a direccion (junio), la cual
agrupa y ordena las ideas y las presenta a la comision pedagdégica para traba-
jar su disefo en grupos (septiembre-octubre).

La comision pedagogica (CP) esta constituida por el equipo directivo (ED) y un pro-
fesor por ciclo, y es esta quien acuerda qué se hace y coOmo se organiza en cada
ciclo. El acuerdo se establece a través de un proceso interactivo entre la CP y cada
ciclo. La CP decide donde se aplica la actividad y donde se evalla, y no siempre es
en todos los cursos o ciclos. Es un proceso que termina entre octubre y noviembre.

Disefio de actividades. La CP y el responsable de la actividad disefian cada
actividad acordada, lo cual conlleva mucha responsabilidad. Para facilitar y
acompanar a los/las responsables de las actividades en el proceso de dise-
Ao, se constituyen grupos de trabajo en funcion del tipo de actividad. Hay
actividades que requieren evaluacion inicial y final, actividades que trabajan
las emociones, etc. La CP es el ambito donde se trabajan los indicadores y
se reflexiona sobre las acciones que tiene que hacer la persona responsable
de la actividad para ejercer un buen liderazgo. El proceso de documentacion
se comparte a través del DRIVE, tanto el Plan Anual de Actividades como las
fichas de las actividades y la Memoria final. Hay entre 20 y 25 actividades y se
organizan en cuatro o0 cinco grupos con un responsable por actividad. Actual-
mente se piensa que tal vez son demasiadas actividades simultaneas.

Aplicacion de las actividades. El equipo de profesores implicados son los que
tienen la responsabilidad de la aplicacion practica de las actividades que em-
piezan aproximadamente en noviembre, a pesar de que, a veces, algunas
actividades se inician antes, por ejemplo, actividades dirigidas a la mejora de
las reuniones por clase del inicio de curso.



Los primeros anos de aplicacion requirieron de mucho acompanamiento de la
direccion al equipo de maestros. Actualmente, dada la movilidad del profeso-
rado, se echa en falta al equipo impulsor que deberia formar parte del Acuerdo
de Corresponsabilidad.

El seguimiento del Plan de Actividades se efectua a través de reuniones del
ED con sus responsables, entre tres y cuatro reuniones de seguimiento duran-
te el curso; a final de curso se hace una reunidn con toda la informacién para
evaluar su aplicacién. En el claustro, se presenta la evaluacion final del Plan
de Actividades y se dedican tres o cuatro dias para que cada responsable de
actividad presente los resultados y realice propuestas de futuro. Las propues-
tas pueden ser de mantenimiento, mejora, etc.

Después del claustro de rendicion de cuentas, el equipo de maestros organi-
zado por grupos lleva a cabo una tormenta de ideas para disefiar o mejorar las
actividades y establecer su priorizacion. Estas aportaciones seran analizadas
por el equipo directivo y se presentaran en el claustro a la vuelta de vacaciones.

La auditoria pedagogica del curso 2013-14 produjo un gran desanimo en el
claustro porque llevaba muchos afos planificando y realizando la rendicion de
cuentas y parecia que empezaran de cero. Los inspectores-auditores fueron
muy cuidadosos y delicados. El informe de Inspeccién propuso la asignacion
de un/a nuevo/a orientador/a educativo/a, pero en el curso 2014-15 solo se
otorgd adicionalmente media dotacién de una maestra de educacion especial.

4.3.3. Valoracion del apoyo institucional

Los aspectos mas valorados por la escuela sobre la formacion y el acompana-
miento son la formacion inicial y continua, el acompafamiento de la Inspeccion
experta y de la técnica del ST, pero necesita mejorar el apoyo de los Servicios
Educativos y el hecho de poder asegurar una inspeccién experta.

Ponen de relieve la conveniencia de que exista un apoyo econémico para el
desarrollo de los planes estratégicos.

4.3.4. Utilidad del modelo PAC

La valoracion global de la escuela sobre la utilidad del PAC para mejorar el
éxito educativo de todo el alumnado, en el curso 2014/15, quedo recogida en
las siguientes frases:

+ La planificacion estratégica ha permitido consolidar la metodologia
de trabajo basada en la corresponsabilidad y la implicacion de todo
el equipo docente para la mejora de la escuela.

* Ha hecho participe del proceso de mejora a toda la comunidad edu-
cativa a través de un proceso en el que aprendemos juntos.
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+ El alumnado ha sido el nucleo y la razon de ser de todo. Los nifios y
las nifias han tomado mas conciencia de su proceso de aprendizaje
y han sido méas capaces de reflexionar sobre él.

+ El proceso de revision y de evaluacion continua ha permitido al equipo
docente tener un conocimiento mas objetivo, cuidadoso y real de la evo-
lucién del alumnado en particular y del centro en general. Ha ayudado a
identificar los ambitos de mejora y a darles soluciones compartidas.

* Ha mejorado el saber hacer de la escuela. La reflexion sobre la eva-
luacién y su proceso les ha permitido mejorar las estrategias, las
metodologias y el disefio de actividades mas innovadoras.

+ El equipo docente ha trabajado de manera auténoma, eficaz y efi-
ciente y, simultaneamente, se ha asegurado mucho mas la continui-
dad pedagogica y curricular entre ciclos.

* Han mejorado mucho los aprendizajes del alumnado, a pesar de que
este es muy complejo.

* Ha mejorado mucho la cohesion de centro respecto a las familias y
el alumnado, y la resolucion de conflictos.

* Ha mejorado la visibilidad de la escuela, prestigio...

Puntos fuertes del PAC. En las entrevistas en la escuela se manifestaron la
introduccion del analisis de datos como herramienta para conseguir el trabajo
en equipo y la alineacion del claustro, y la incorporacidén/asimilacion de la eva-
luacién continua y la consolidacion de la cultura evaluativa en la escuela; como
puntos a mejorar, el trabajo que conlleva y la documentacién.

El equipo docente trabaja mucho en la escuela y fuera de ella para desarrollar
el Plan de Actividades compartido y los indicadores, que han sido dificiles de
conseguir, pero todo ha ayudado a mejorar el funcionamiento y los aprendiza-
jes del alumnado.

Ahora se tiene la sensacion de que toda la escuela va a una (linea de escuela)
y se sienten seguros sobre lo que se hace y por qué.

4.3.5. Sostenibilidad del modelo PAC

La direccion es clave, por tanto, es basico acertar en su composicion, pero son
muchos los motores que hacen funcionar el modelo PAC dentro de la escuela. Con-
solidar la nueva cultura de funcionamiento es un reto de sostenibilidad a alcanzar.

El ambiente, la profesionalidad, la orientacion pedagdgica hacia los aprendiza-
jes del alumnado también son relevantes.

Montcada i Reixac, 18 de mayo de 2016



4.4. Escuela Miquel Marti i Pol de Barbera (PACO07)

Educacioén Infantil y Primaria

Enlace: http://blocs.xtec.cat/escolamiquelmartipolbdv/
2016/17
482

19

Alumnado CS:

Familias: Profesorado:

4.4.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa surgio de la direccion de la escuela al ver una oportunidad en la
convocatoria de centros PAC del DdE para realizar un proceso participativo en
el claustro y con las familias, con la posibilidad de disponer de algunos recursos
adicionales, un requerimiento de rendicion de cuentas y con la garantia del DAE

El Plan Estratégico y la rendicion de cuentas eran importantes para neutralizar
las dudas y los miedos que generaba en las familias un PEC innovador. EI PAC
fue un instrumento para convencer y tranquilizar a las familias. La rendicion
de cuentas fue importante ya que permitié explicar donde va la escuela, como
piensa conseguirlo y qué resultados se han obtenido. Aportd credibilidad al
PEC innovador.

El equipo directivo impulsé el proyecto y el claustro participo activamente en
él. El director era una persona con mucha experiencia directiva y prestigio en
la ciudad, que tenia claro el modelo de escuela y queria compartirlo con un
equipo joven e ilusionado.

La estrategia para el disefio del PEC y el PAC fue muy participativa por parte de
claustro y familias. Se escuchaba mucho y se incorporaban muchas de las ideas
aportadas. Todo el mundo se sentia participe y valorado. Se escuchaban en posi-
tivo todas las aportaciones que ayudaran a sumar y construir. EI motor fue la ilu-
sion de participar en el disefio y la aplicacion de un proyecto educativo innovador.

El equipo impulsor se constituy6 con el equipo directivo y tres maestros con
puestos singulares de especial dedicacion y responsabilidad. Estas plazas
fueron muy bien valoradas.

La escuela plantea que todo el claustro es maestro de la escuela sin asigna-
cién a ningun nivel ni ciclo, lo cual facilita la aplicacion del PEC y, en general,
todo el mundo participa, aunque el profesorado de especialidad es quien pue-
de tener mas problemas para encajar. Para la escuela, lograrlo fue un punto
de inflexién para su buen funcionamiento. Es clave que los maestros estén ali-
neados con el proyecto con posibilidades de movilidad y conocimiento desde
P3 hasta 6.° de educacién primaria.
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La estrategia para la implicacion de todo el profesorado consistid en que el di-
rector hablara individualmente con cada una de las personas que conformaban
el claustro para invitarlas a participar en la definicidon del proyecto. A los maes-
tros con dificultades profesionales para aplicar las metodologias del PEC, se les
ofrecia formacidn o facilidades para un cambio de centro. El resultado fue que
todos lo pusieron facil y fueron respetuosos con el proyecto. En el transcurso de
los afios, cada vez que se han identificado resistencias a aplicar el PEC, se les
ha hablado claro y el profesorado lo ha entendido. Se han dado dos casos de
maestros con plaza que han decidido irse. Optaron por plazas estructurales de
otras escuelas. En el proceso, el papel de las familias ha sido muy importante,
colaborando e, incluso, exigiendo la aplicacién del proyecto educativo. Actual-
mente las familias y el claustro realizan tres encuentros al afio en sabado. Las
familias son muy colaboradoras e importantes para el desarrollo del PAC.

Acogida del nuevo profesorado. Se intentd que los nuevos maestros que se
incorporaban a la escuela tuvieran el acompanamiento de otro maestro con
experiencia. Normalmente este rol lo ejerce el maestro paralelo del mismo ni-
vel. Esta estrategia esta funcionando muy bien.

El equipo directivo tuvo la voluntad y el objetivo de extender a todo el claustro
la cultura de funcionamiento derivada del Plan Estratégico. Actualmente, los
procesos de participacion y la planificacién estratégica con sus procesos de
reflexion y de mejora continua forman parte de la cultura de escuela porque
han sido y son muy Utiles. La rendicion de cuentas continta siendo una opor-
tunidad para demostrar la validez del PEC innovador.

El clima en la escuela ha sido y es muy importante. Se realizan actividades por
grupos de maestros para compartir y hablar, incluso durante algun fin de sema-
na. El 1 de septiembre es tradicidén en la escuela hacer reuniones y actividades
para cohesionar y consolidar al equipo docente. La transparencia y el hecho de
compartir son muy relevantes para el buen funcionamiento de la escuela.

Evaluaciéon por promocion. En el momento de evaluar los resultados de la
escuela, es importante hacerlo teniendo en cuenta la misma promocioén de
alumnado y no por cursos. Es importante que el desarrollo de los PAC vaya
acompanado de los recursos necesarios para poder sacarlo adelante.

El PAC ha sido una idea mas potente que los ACDE actuales. Existia corres-
ponsabilidad, seguimiento y el inspector formaba parte del equipo impulsor
y ayudaba. Las redes eran potentisimas y se veian diferentes experiencias;
todo ello se ha ido diluyendo. Actualmente ayuda mas la reflexion interna que
compartir con otras escuelas. Ha ayudado bastante visitar escuelas parecidas
que quieran compartir miradas.

La finalidad del primer Plan Estratégico fue consolidar el PEC innovador; el
segundo se orientd a mejorar cada una de las competencias, en particular



matematicas y lengua, manteniendo los objetivos y parte de las estrategias del
primer plan.

4.4.2. Plan de Actividades

La propuesta inicial del Plan de Actividades partié del equipo impulsor, que fue
consciente de que no se podian desarrollar todas las actividades necesarias
simultdneamente. Se priorizaron las actividades relacionadas con la gestion
comun de aula en la aplicacion de la metodologia de proyectos y ambientes, y
analizando competencia por competencia.

El PAC ha transformado la Memoria de final de curso de la escuela. Ha pasado
de ser una descripcion de actividades a una evaluacion de las actividades del
plan para identificar qué funciona y qué no, por qué y como se puede mejorar.
Es mucho mas util para mejorar los aprendizajes del alumnado.

La Memoria de la escuela se elabora a partir de la reflexion individual de cada
maestro, que después se pone en comun por nivel, y se realizan propuestas
de mejora. Todo queda recogido en una ficha por actividad y nivel que va
acompafnada de la reflexion individual y la puesta en comun con las propues-
tas de mejora. Posteriormente, se comparte la reflexién y toma de decisiones
en el &mbito de ciclo y claustro, en junio (evaluacién) y septiembre (dmbitos
de mejora), consejo escolar y en la rendicidn de cuentas con los Servicios
Territoriales. En este proceso de reflexion se decide qué actividades salen del
plan estratégico, porque ya forman parte de la cultura de escuela, cuales se
mantienen y mejoran, y qué nuevas actividades se incorporan.

4.4.3. Valoracion del apoyo institucional

Los aspectos iniciales mas valorados son las redes para concretar la aplica-
cion de la formacion inicial y el acompanamiento de la IdE; posteriormente se
valoran especialmente las redes y la rendicion de cuentas.

Propuestas para la mejora:

+ La IdE tiene que ser experta y acumular experiencia para acompa-
Aar a los centros PAC. Hay diferencias significativas entre inspecto-
res. A veces son una oportunidad y otras una amenaza.

+ Una mayor corresponsabilidad de la Administracion educativa y de
la IdE en el desarrollo de los PAC.

« El formato y frecuencia de la rendicién de cuentas se podrian incluir
en el Acuerdo de Corresponsabilidad y pasar de la estandarizaciéon
a la singularizacion segun necesidades.
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4.4.4. Utilidad del modelo PAC

La aplicacién del PAC desde el curso 2008/09:

* Ha ayudado a generar cultura de centro.
* Ha facilitado la identificacion de los ambitos de mejora.

* Ha contribuido a definir, acordar, aplicar y evaluar los criterios de
gestion de aula.

* Ha permitido asegurar que todo el mundo ha entendido lo mismo.
* Ha facilitado al claustro la reflexion de forma continua y compartida.

* Ha ayudado a explicar y compatrtir el PEC: el proyecto, el plan, los
resultados, la rendicion de cuentas, etc. Se utiliza en las jornadas de
puertas abiertas.

Algunas debilidades actuales:

+ Se ha perdido la corresponsabilidad con la Administracion educativa
(falta de formacién, rol de la IdE, recursos minimos, margenes de
autonomia...).

* Redes con centros con diferentes niveles de madurez en los PAC.

+ La falta de autonomia en la gestion de los recursos: profesorado,
contratacion de servicios...

+ El proceso de los puestos estructurales es mas complejo que los
puestos singulares de los PAC.

La normativa de funcién publica es una amenaza para el buen funcionamiento
de las escuelas, en términos diversos como la asignacion y estabilidad del
profesorado, etc.

En cualquier caso, el PAC es un instrumento muy util para desarrollar un
PEC innovador, mejorar los aprendizajes del alumnado y el funcionamiento
de los centros.

4.4.5. Sostenibilidad del modelo PAC

Algunas estrategias para asegurar la sostenibilidad de los PAC son:

* Mantener al equipo impulsor para facilitar y asegurar su buen funcio-
namiento.

* Asegurar la implicacion de todo el profesorado a través de la par-
ticipacion, haciendo que la escuela sea un proyecto de todos. Hay
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que conseguir que el PAC acabe siendo la forma de trabajar de la
escuela. El hecho de que sea un proyecto de todos es lo que le da la
fuerza.

Disenar una estrategia para asegurar la continuidad. Un elemento
que puede ayudar es que el equipo impulsor sea una buena cantera
de futuras direcciones.

Asegurar que el profesorado sea participe activo del desarrollo del
PEC y PAC, que se sienta protagonista.

Que la comunidad educativa sienta que forma parte de un barco
donde todo el mundo rema en la misma direccion con roles diferen-
tes, pero todos importantes.

Acoger muy bien al nuevo profesorado desde la cercania, por ejem-
plo, a partir del maestro “experto” del mismo nivel, acompafandolo
en el proceso de incorporacién al proyecto educativo del centro y a
la metodologia de trabajo de la escuela.

Barbera del Vallés, 13 de febrero de 2017
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4.5. Escuela Salvador Vinyals de Terrassa (PAC09)

Educacion Infantil y Primaria

Enlace: http://escolasalvadorvinyals.blogspot.com.es/
2016/17
215

10

Alumnado CS: Profesorado:

Familias:

4.5.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa de participar en el PAC surgié de los Servicios Territoriales que
invitaron al centro a participar, inicialmente en un plan de actuacién inmediata
(2008/09) y después en el PAC. La direccion estaba preocupada por los resul-
tados escolares y vio una oportunidad para cambiar el paradigma organizativo
y disponer de unos recursos adicionales. En el claustro se presenté como una
decision practicamente tomada, aunque este también tuvo claro que se trata-
ba de una oportunidad.

El equipo impulsor del plan lo constituian el equipo directivo mas un maestro
sin experiencia y con una visidén positiva de las posibilidades de la escuela, y
se ampliaba con las dos coordinadoras de ciclo.

El equipo directivo recibio formacion sobre el disefio del Plan Estratégico y del
Plan de Actividades, que transfirid al claustro a través de formacion interna.

El DAFO fue elaborado por el equipo directivo a partir de las aportaciones de
los ciclos y, posteriormente, se llevo al claustro para su debate y aprobacion.
Fue un proceso de reflexion y catarsis importante para compartir una diagno-
sis. En esta fase también fue importante la EGD realizada por la Inspeccion.

El mapa estratégico se elabor6 a partir de la diagnosis con la misma metodo-
logia de participacion y se establecieron como objetivos la mejora de los re-
sultados escolares y la cohesion social. Posteriormente, se afiadié el objetivo
de reduccién del absentismo, dada la importancia de este para la escuela. Los
indicadores no siempre fueron faciles de definir, por ejemplo, los relacionados
con la cohesion social.

En el proceso de diseno del plan, una parte relevante del profesorado colabord
y tenia ilusion; otra minoritaria esperaba que fuera flor de un dia y no tuviera
continuidad.

El Plan Estratégico fue aprobado por una amplia mayoria del claustro y
consejo escolar.



Durante estos arfios nos hemos dado cuenta de que para el buen funciona-
miento del centro es clave fijar unos objetivos minimos compartidos, un buen
clima en el claustro y en la comunidad educativa. Asi mismo, es clave una
direccibn compartida orientada a mejorar los aprendizajes del alumnado a tra-
vés de la gestion de un equipo docente motivado.

Al finalizar el primer PAC teniamos claro que queriamos continuar y nos aco-
gimos a un acuerdo de corresponsabilidad. La auditoria pedagogica y el pro-
yecto de direccidn fueron dos momentos interesantes para reflexionar sobre el
trabajo realizado, el funcionamiento del centro y los aprendizajes del alumna-
do que revirtieron en la aplicacion del Plan Estratégico.

4.5.2. Plan de Actividades

El disefio del Plan Anual y las actividades se hizo a partir del Plan Estratégico.
Las propuestas procedieron en parte de los ciclos, en parte del equipo impul-
sor y en parte de la direccion. Posteriormente, se debatieron y aprobaron en el
claustro. La propuesta de actividades tuvo en cuenta y se ajusté a las posibili-
dades de implementacion por parte del equipo docente. El Plan de Actividades
incluy6 algunas que ya se aplicaban, pero que era necesario mejorar 0 cono-
cer su nivel de impacto en los aprendizajes del alumnado.

Estas actividades también tenian la finalidad de dar seguridad al profesorado
en la aplicacion del plan. La direccion siempre ha tenido clara la importancia
de la sostenibilidad del plan y evitar “quemar” al profesorado en el proceso.
En este sentido es sustancial ajustar las expectativas de los maestros a los
resultados de las actividades, evitar la percepcion de fracaso si ho funcionan
y resaltar el aprendizaje compartido que se deriva. Actualmente se estan apli-
cando simultaneamente 20 actividades diferentes.

Muchas actividades son transversales'y, por tanto, las desarrollan maestros de
diferentes niveles. Disponen de un seguimiento, control y rendicion de cuentas
que dinamizan las actividades.

Las actividades tienen asignado un maestro responsable que coordina todo el
proceso de aplicacidon, evaluacion y reflexion para llevarlo a final de curso al
claustro y tomar decisiones sobre su estandarizacion, salida del plan o mante-
nimiento con modificaciones de mejora. Esta responsabilidad transversal tiene
un efecto muy positivo porque aporta una vision de escuela, superando la de
tutoria. Cada maestro elige qué actividades quiere aplicar segun las necesida-
des de su alumnado.

El equipo directivo efectua un seguimiento individual de cada una de las activi-
dades dos veces durante el curso y al final hay una rendicion de cuentas ante
el claustro.
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Es relevante que el equipo directivo dinamice, acomparie, motive y dée segu-
ridad al profesorado, y busque alianzas con el equipo impulsor y el claustro.

Las actividades nuevas reciben un seguimiento mas exhaustivo. Cada sema-
na en la reunién pedagogica de ciclo se tratan temas relacionados con las
actividades con los maestros.

Rendicion de cuentas. En opinidn de algunas escuelas, no habia correlacion
entre el esfuerzo de preparacion y las aportaciones que realizaba la comision
de seguimiento de los Servicios Territoriales. Incluso, a veces, los comentarios
y las formas eran negativos. El contraste externo no les compensaba. Hay que
decir que ahora se ha simplificado la composicion de la comision.

4.5.3. Valoracion del apoyo institucional

Los aspectos que mas se valoraron fueron la formacién inicial, el trabajo en
red en el proceso de disefio, el acompafamiento de la Inspeccién y la forma-
cion previa en el claustro vinculada a alguna actividad del plan y segun nece-
sidades.

4.5.4. Utilidad del modelo PAC

Lo que mas valoramos es la distribucion de responsabilidades pedagobgicas
entre el profesorado. Se ha mejorado mucho la implicacion del claustro. Hay
que reconocer que supone un sobreesfuerzo, pero nadie lo discute. Compartir
el plan hace a los maestros mas conscientes del reto de la escuela como un
todo y, en consecuencia, se implican mas.

En cuanto a los puntos fuertes, subrayamos la capacidad del modelo para
cambiar el paradigma de la organizacion. Hemos pasado de un planteamiento
formal y lineal a un planteamiento dinamico y orientado al éxito escolar de todo
el alumnado. Ayuda a compartir e implicarse. También facilita la corresponsa-
bilidad del claustro en los procesos pedagogicos y en los resultados.

Otros puntos fuertes son la supervision distribuida de la actividad ligada a
procesos de mejora, la responsabilidad transversal de los maestros mas alla
de su grupo-clase, la seguridad que da al equipo directivo y la amplia oferta
formativa.

Hemos echado en falta corresponsabilidad de la Administracién educativa,
tanto en la dotacion de recursos como en las funciones de distribucién del
alumnado mas complejo. También pensamos que la Administracion nos debe-
ria dar mas margen para modular el equipo de maestros.



La metodologia PAC va muy bien, funciona. Estamos contentos y forma parte
de nuestra cultura de funcionamiento. Esta normalizada, es facil y util. EI 95%
del profesorado esté satisfecho con el funcionamiento de la escuela y existe
un buen clima.

4.5.5. Sostenibilidad del modelo PAC

Algunas ideas para la sostenibilidad del modelo PAC en una escuela son:

* Que esté normalizado el uso del modelo, es decir, un recorrido de al
menos cuatro afos con valoracién positiva del claustro.

* Que la direccion entrante sea del propio claustro.

* Acompanar al profesorado novel en la escuela.

Terrassa, 10 de marzo de 2017
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4.6. Instituto Can Jofresa de Terrassa (PACO07)

ESO y Bachillerato

Enlace: http://www.inscanjofresa.com/
2015/16

619

19

Alumnado ESO: Familias: Profesorado:

4.6.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa. El instituto estaba buscando cdémo aprovechar el gran potencial
de un alumnado complejo cuando el Departamento organizé una jornada para
presentar el Proyecto de Autonomia de Centros (PAC). La direccion asistié a
la sesion y valoré que trabajar en planificacion estratégica era una oportunidad
para intentar dar respuesta al reto que la amplia diversidad le suponia.

Diagnosis. El DAFO fue el instrumento que se utilizd para hacer participar e
implicar al claustro. Se hizo a través de un proceso participativo en que se em-
ple6 el método Metaplan. Fue clave conseguir la participacion de todos.

La implicacion del profesorado. Una idea util para implicarlo fue identificar las
potencialidades de cada uno de los miembros del claustro y ponerlas al servi-
cio del plan, convencidos de que si el profesorado se sentia comodo trabajan-
do, el plan ganaba en potencia y posibilidades de desarrollo real.

El equipo impulsor fue muy amplio. Incluyé a todo aquel que lideraba algun
tema en el instituto y estaba abierto a todos los miembros del claustro. Al final
fueron unos 15 profesores, numero que se fue ampliando en uno o dos mas.

El disefio se iba concretando en reuniones periddicas que iban ayudando a
avanzar en la concrecion del plan y a visualizar el trabajo realizado, y espe-
cialmente servia para potenciar el sentimiento de pertenencia. Los plantea-
mientos aislados e individuales no ayudan. Compartir el proceso de disefio es
importante para conocer el sentido de lo que hace cada uno.

Los indicadores. En el proceso de disefo, se dieron cuenta de la relevancia de
los indicadores porque ayudaban a resolver debates y contradicciones. Estos
sirven para aclarar los hitos, para evaluar el esfuerzo y el resultado obtenido,
para reflexionar y para saber por qué pasan las cosas.

El plan fue aprobado por consenso, tanto en el claustro como en el consejo
escolar.



4.6.2. Plan de Actividades

La definicion de las actividades se realizaba simultdneamente con las estrate-
gias en el proceso de definicion del Plan Estratégico o en reuniones de grupos
de trabajo los miércoles. La seleccion fue un proceso interactivo a partir de la
propuesta del equipo impulsor y la comisién pedagogica, junto con la participa-
cion de los jefes de departamento y coordinadores, y equipo directivo.

El PA recoge las inquietudes del alumnado y las familias y se valora su incor-
poracion en el plan. La recogida se realiza a partir de los érganos de participa-
cion del alumnado y las familias. La direccion participa periddicamente en reu-
niones del AMPA para explicar el proceso de disefio y aplicacion del PE y PA.

Hay un responsable para cada una de las actividades que efectia su seguimiento.

Una dificultad en la aplicacion practica del plan es la rigidez de la norma para
asignar las responsabilidades necesarias para su desarrollo.

El seguimiento de las actividades es sistematico. En las de contenido pedago6-
gico, su seguimiento, como minimo, se realiza en cada evaluacion. La direccion
tiene reuniones con responsables de grupos de actividades y, cuando es nece-
sario, de forma individual. Es sustancial acompanar desde la direccion y el grupo
impulsor a los responsables de las actividades para que no se sientan solos.

La evaluacion y los indicadores derivados, junto a la reflexion y la toma de de-
cisiones, es un proceso muy Util para la mejora continua.

Al final de cada curso se decide qué actividades continuan en el plan, porque
son mejorables o0 no estan suficientemente consolidadas, o cuales se estanda-
rizan y se sacan del plan y forman parte de la actividad ordinaria del instituto.

Es el resultado de una reflexion que se va realizando durante el curso. El
responsable de la actividad es quien hace la propuesta al equipo impulsor.
La rendicion de cuentas a los diferentes organos del instituto o a instituciones
corre a cargo de la direccion.

4.6.3. Valoracion del apoyo institucional

Los aspectos mas valorados son la formacion en planificacién estratégica y
algunas reuniones de redes.

Aspectos mejorables. Las aplicaciones CCIA/CCIR a menudo no funcionaban
y entonces nos hacian perder mucho tiempo y energias. Como el modelo es-
taba en construccion, recibimos algunas orientaciones contradictorias que nos
despistaron. También necesitaban mejorar el acompafiamiento trimestral (a
menudo vivido como rendicidn de cuentas) y algunas reuniones de red.
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4.6.4. Utilidad del modelo PAC

Oportunidad. El compromiso del Acuerdo de Corresponsabilidad es una opor-
tunidad para dinamizar el funcionamiento del instituto.

Amenazas. Las modificaciones legales, en cambio, inciden negativamente en
la carga de trabajo del instituto, generan incertidumbres y son poco utiles para
la mejora de los aprendizajes. La escasez de recursos externos como el hecho
de poder disponer de cargos de especial dedicacion, financieros, etc., reper-
cute negativamente en la sostenibilidad de la innovacion y su calidad. Y por
ultimo, la inestabilidad del profesorado incide negativamente en el desarrollo
del plan y sus actividades.

Puntos fuertes. El Plan Estratégico ayuda a concretar, compartir, explicar y
buscar alianzas. Visibiliza al claustro, consejo escolar, ayuntamiento, consejo
de delegados, cuéles son los hitos del centro, qué actuaciones se han previs-
to para conseguirlos y cobmo va la aplicacion del plan. Sin plan estratégico es
mucho mas dificil hablar, reflexionar sobre lo que se quiere conseguir y llevar
a cabo. Se perderia calidad y el proyecto educativo de escuela compartido iria
muriendo y pasaria a ser un conjunto de actuaciones individuales inconexas.

Puntos débiles. Uno de los puntos débiles de los Acuerdos de Corresponsabi-
lidad es que no venga acompanado de la posibilidad de elegir al profesorado
para desarrollar las actividades del plan sin resistencias innecesarias.

Aportaciones del PAC. La planificacion estratégica hace buenas aportaciones
al centro, pero, para que funcione hay que creer en ella y desarrollar inicial-
mente pocas actividades, elegidas y que tengan posibilidad de éxito. Nos pa-
recen muy importantes el PE y PA porque ayudan a mantener claros los obje-
tivos, a trabajar en equipo con el fin de mejorar los aprendizajes del alumnado
y conseguir que sean personas comprometidas con su mundo.

El nivel de satisfaccion de la comunidad educativa es bastante alto: 97 % en
las familias, mas del 90 % en el alumnado y mas del 80 % en el profesorado.

4.6.5. Sostenibilidad del modelo PAC

Condicion. Para la sostenibilidad de la planificacion estratégica, es preciso que
el Plan Estratégico sea un proyecto de todos, que se lleve entre todos.

El liderazgo distribuido es clave. También lo es disponer de unos objetivos muy
claros y explicarlos a la comunidad educativa a través de los 6rganos del centro.

Diagnosis, diserio y aplicacion compartida. En este caso, el DAFO junto con la
participacion de la comunidad educativa en el proceso de disefo y aplicacion



del plan de mejora, es lo que ha facilitado un cambio de cultura y se ha con-
vertido en la forma de trabajar ordinaria del instituto.

Una buena organizacion de los espacios temporales y la busqueda de la efi-
ciencia en las reuniones, con un orden del dia muy pensado antes, evitan la
sensacion de pérdida de tiempo y facilitan la eficiencia.

Una gobernanza adecuada. Una buena dinamica de funcionamiento y que
todo el mundo sea y se sienta importante, el reconocimiento del trabajo reali-
zado y el buen clima son imprescindibles para poder trabajar con motivacion y
hacer que todos sientan el instituto como su propia casa.

El clima relacional con el profesorado. Es necesario vigilar las formas, la ma-
nera de decir las cosas que no funcionan es relevante, asi como poner de ma-
nifiesto aquello que funciona y aquello que necesita mejorar del modo adecua-
do. Todo el profesorado tiene que sentirse comodo en el instituto. Un objetivo
de la direccion es que todo el profesorado, incluido el profesorado sustituto, se
sienta acogido y sienta que forma parte del plan del instituto.

Es necesario neutralizar a las personas toxicas que, por suerte son muy po-
cas, y avanzar con ganas e ilusion. Afortunadamente, la gran mayoria de los
miembros de la comunidad educativa aporta sugerencias que merece la pena
reconocer y destacar.

Terrassa, 4 de octubre de 2016
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4.7. Instituto Duc de Montblanc de Rubi (PAC09)

ESO y Bachillerato

Enlace: http://www.ducdemontblanc.cat/
2015/16

731

XX

Profesorado:

Alumnado ESO:

Familias:

4.7.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa partié del jefe de Inspeccion del Servicio Territorial, que los invitd a
incorporarse a los centros PAC. El equipo directivo tenia dudas y quiso conocer
la opinidn de otros centros que participaban en él. Los comentarios fueron posi-
tivos y existia la posibilidad de disponer de recursos adicionales, aunque desde
los Servicios Centrales les comentaron que no los habria. El inspector del centro
informo al claustro. A pesar de que les sorprendid la terminologia, finalmente el
equipo directivo decidié que merecia la pena intentarlo, fue receptivo a las pro-
puestas de la Inspeccidn, los Servicios Territoriales y la opinion de los directores
consultados implicados en los PAC. No querian quedarse a la cola.

El claustro y el consejo escolar confiaron en la direcciony se aprob6 su partici-
pacion por unanimidad. El resultado se basa en la credibilidad de la direccion.

La direccion valord la posibilidad de pasar de planteamientos individuales a
una visiéon de instituto, la oportunidad de ordenarlo y la posibilidad de estar al
dia y de disponer de algunos recursos adicionales. En definitiva, una oportuni-
dad para aprender y mejorar.

El grupo impulsor estaba formado por miembros del equipo directivo y profeso-
rado de referencia: jefes de departamento y coordinadores, tanto si eran favo-
rables al proyecto como si no lo eran. Se dispuso de cargos de especial dedica-
cidén y responsabilidad que fueron de gran utilidad. Los horarios se organizaron
para que pudieran disponer de algunas horas y coincidir para reunirse y trabajar.

Los primeros debates se realizaron en el seno de los departamentos, donde
se discutieron todos los puntos DAFO y todas las ideas fueron recogidas en
el mapa estratégico por el equipo impulsor que trabajaba en pequefio comité.

La diagnosis. La EGD y el DAFO fueron el punto de partida para fijar objetivos
del plan y establecer las estrategias. EI DAFO resulté muy util porque a través
de encuestas se recogio la opinidén del todo el claustro, familias y alumnado. El
equipo impulsor vacio las encuestas y elabord una primera versién del DAFO,



ponderd la importancia de las variables (matriz DAFO) y el resultado se deba-
ti6 en el claustro. EI DAFO fue una fotografia muy interesante que suscitdé una
gran curiosidad.

El mapa estratégico se elabor6 a partir del DAFO y fue util para pasar de plantea-
mientos individuales a otro de instituto, aunque se tratdé de una transicion lenta.

La rendicion de cuentas. La Administracion educativa tiene derecho a pedir
cuentas y es util. Es necesario que sepa qué pasa en los centros y qué deci-
siones se estan tomando y como funcionan. La Administracion debe disponer
de datos y los debe tener en cuenta en la gestidn de los recursos y en su toma
de decisiones. Rendir cuentas no es cargante y es necesario para asegurar la
alineacion de esfuerzos, se valora positivamente. Por otra parte, la comision
de seguimiento tiene que hacer una evaluacion ponderada y en positivo, que
estimule la mejora, haciendo referencia a lo que funciona y a lo que no funcio-
na de una forma respetuosa y realizando propuestas de mejora.

La estabilidad del profesorado es muy importante para crecer y mejorar. El
proceso y la nueva cultura de funcionamiento se tienen que interiorizar. La
inestabilidad y los cambios permanentes de profesorado lo dificultan mucho,
no hay sedimentacion, en cada curso hay que empezar de nuevo.

Tiempo para reflexionar. En el curso 2016/17, el instituto ha salido del Acuer-
do de Corresponsabilidad para reflexionar sobre el medio y largo plazo, dado
que se prevé un cambio de direccién y la jubilacién de una parte relevante del
profesorado. Por tanto, es necesario actualizar la visidn y dar un salto cualita-
tivo, planificar una transicion del cambio de direccion y claustro que asegure
una orientacion adecuada y el mantenimiento de una mejora continua de los
procesos de ensefianza-aprendizaje y de la cohesién social.

4.7.2. Plan de Actividades

El primer afo fue de aprendizaje, por el nUumero de actividades, para conocer
qué funciona y qué no, desde la perspectiva de los aprendizajes del alumna-
do. Las actividades derivaron de las estrategias y el DAFO. Se decidi6 sacar
adelante todas las actividades que daban respuesta a las necesidades del
alumnado y las que el centro se sentia con animos de llevar a cabo.

Diserio. El equipo impulsor fue clave en el proceso de disefio de las activida-
des, acompanando, simplificando procesos y fichas, especialmente los indi-
cadores. Inicialmente fue un proceso complejo, estaban muy atareados, pero
después se fue simplificando la vertiente burocratica.

Al terminar el primer afio, se decidié qué actividades se mantenian y cuéles
no. Para discriminar, se excluyeron, por ejemplo, las que eran dificiles de eva-

-
o
(72]
o
S
F=
=
(V]
(3)
Q
©
(/2]
o
h—
L
o
S
N
2
(=]
<
Q-
-
o
(72]
o
S
=
=
(V]
(3)
N
2
©
(}]
©
o
2
©
c
o
S
Q.
(]
(72]
o
£
(V]
<
‘0
=]
(6]
)




Q
o
(72]
o
B
F=
=
(]
(3]
(}]
©
(/2]
o
e
Ko
(Y]
1>
N
D
o
<
-
-
o
(72]
o
S
F=
=
(V]
(3)
N
2
©
(}]
©
)}
2
©
=
o
S
Q.
(]
(/2]
o
£
(V]
<
‘0
=]
(6]
=~

luar, como la capacidad argumentativa del alumnado (oral y escrita), porque
era complicado poder rendir cuentas de ello. Se decidié incluir las que son muy
significativas para los aprendizajes y afectan a un gran numero de alumnos.
Las memorias de los departamentos sobre la aplicacion de las actividades y
de los equipos docentes, el proceso de elaboracidon de la Memoria, la rendicion
de cuentas a los Servicios Territoriales y sus propuestas son fuentes de infor-
macion para establecer las actividades del siguiente curso.

Actualmente, se desarrollan un maximo de tres o cuatro actividades por nivel y
objetivo. Algunas actividades se repiten por nivel y en total se puede tratar de
16 o0 17 diferentes.

Durante el curso, en el claustro se hacen recordatorios y un seguimiento de la
aplicacion de las actividades, que se evaluan al final.

4.7.3. Valoracion del apoyo institucional

La formacidn inicial fue util, pero muy pesada. Merece la pena simplificarla
y potenciar el acompafamiento. En este sentido, se valora que la Inspec-
cion y los Servicios Educativos puedan destinar mas horas a acompanar a
los centros.

4.7.4. Utilidad del modelo PAC

La mejor forma para trabajar la cohesion del claustro es trabajar con planifi-
cacion estratégica, fijar objetivos y establecer una constante reflexion sobre
el trabajo que se realiza. Es impresionante y emocionante ver que el 75-80 %
del claustro reflexiona sobre las actividades que se estan desarrollando para
mejorar los aprendizajes del alumnado y el funcionamiento del centro.

Valoran muy positivamente el PAC porque ayuda a tomar conciencia de los
puntos fuertes y débiles, ha favorecido una reflexion real, da consistencia
a la toma de decisiones y a lo que se realiza. Actualmente, forma parte
de la cultura de funcionamiento del centro, ha ayudado a funcionar mejor,
ordenar y afecta positivamente a los aprendizajes del alumnado. Se intuye
que gran parte de los cambios para la mejora del centro no habrian sido
posibles sin la planificacion estratégica. El centro esta orgulloso del trabajo
que lleva a cabo.

El profesorado es clave. Los planes estratégicos son utiles, pero lo mas
relevante es disponer de un buen equipo de profesores. Actualmente se
estan produciendo muchas jubilaciones, cambios y, en bastantes casos,
es dudosa su calidad, especialmente en el caso de interinos recién llega-
dos, pero con muchos anos en el sistema educativo. Hay dudas sobre la
voluntad y el interés de colaborar en proyectos de centro innovadores por



un lado, y, por el otro, que su formacion sea la adecuada para trabajar con
alumnado complejo y del siglo XXI. Es necesario/imprescindible mejorar la
formacion inicial y continua, el proceso de seleccidon del profesorado y su
evaluacion.

4.7.5. Sostenibilidad del modelo PAC

La sostenibilidad depende de si la planificacion estratégica y la cultura partici-
pativa forman parte de la cultura dominante en el funcionamiento del centro o
no. En este caso se ha producido el cambio cultural y las personas clave que
puedan constituir el equipo directivo futuro lo van a mantener con el apoyo de
una parte significativa del claustro.

Para conseguir su sostenibilidad, es importante que la planificacion estraté-
gica y los procesos participativos se mantengan durante el tiempo suficiente
para que conformen la cultura del claustro.

Rubi, 2 de febrero de 2017
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4.8. Instituto Joan Oliver de Sabadell (PAC09)

ESO y Bachillerato

Enlace: http://agora.xtec.cat/ies-joan-oliver/moodle/?lang=es
2015/16

500

XX

Alumnado ESO: Familias: Profesorado:

4.8.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa coincidié con una nueva direccion que estaba preocupada por el
funcionamiento del instituto y los resultados obtenidos, con una propuesta de
la IdE para que el instituto participara en el proyecto PROA. La inspeccién fue
a explicarlo a un claustro que tenia ganas de cambiar, de mejorar. Habia in-
satisfaccion y ganas de introducir nuevas ideas y, ademas, se valoré el hecho
de que la propuesta aportaba recursos para desarrollar el plan. La direccion,
el claustro, sin ninguna resistencia explicita, y el consejo escolar vieron claro
gue era una oportunidad para iniciar un cambio y se aprobo la incorporacion al
PAC, practicamente por unanimidad, en todos los 6rganos colegiados.

El equipo impulsor estuvo formado por el equipo directivo, los cuatro coordinado-
res de nivel de la ESO, aprovechando los tres puestos de especial dedicacion y
responsabilidad que ofrecia el PAC. La diferencia entre el nUmero de coordinado-
res y los puestos de especial dedicacion supuso una importante complejidad en
la gestion, pero merecio la pena. Al equipo impulsor se afiadieron voluntarios del
claustro para trabajar en el disefio del Plan Estratégico, lo cual conllevé un equipo
impulsor ampliado de entre 12 y 14 profesores que se encontraban un dia por
semana. Todos compartian la necesidad de trabajar de una forma diferente, de
mejorar. Este grupo de trabajo durd tres cursos, hasta la llegada de los recortes, y
las funciones se integraron en el funcionamiento ordinario del centro. Se echa en
falta la ilusién y el dinamismo que aportaba el equipo impulsor ampliado.

La diagnosis. El DAFO fue una pieza importante para determinar cuales eran
los ambitos de mejora y para elaborar un plan estratégico.

El disefo. La direccion, con la ayuda de la IdE, tuvo un papel muy relevante
en el disefo del primer plan. Iniciativa y liderazgo que se retroalimentaban del
equipo impulsor ampliado, y una vez elaborada la propuesta, se compartié con
el claustro y se explico al consejo escolar. Una derivada de este proceso fue
gue el AMPA increment6 el numero de padres y madres asociados, y también
crecio su participacion en la vida del centro a través de multiples actividades.
Entre otras, financio las taquillas del centro, asegurd su mantenimiento y el de



los equipamientos informaticos (centro EAuCAT), y organizo y financié activi-
dades extraescolares. El alumnado también aport6 ideas y colaboro.

El profesorado. Fue un momento en el que el profesorado estaba predispuesto
al cambio y, por tanto, habia una actitud positiva ante las propuestas de me-
jora. En el proceso, el liderazgo de la direccion y el hecho de disponer de un
equipo docente a favor de mejorar y alineado con el plan compartido fueron
determinantes para el buen clima de trabajo y su efectividad. Se valora como
muy relevante poder incidir en la composicién del equipo docente, ya que es
determinante para el buen funcionamiento de un centro y la mejora de los
aprendizajes del alumnado.

La acogida de nuevo profesorado. El equipo directivo lo recibe y le explica,
grosso modo, el plan y la forma de trabajar. Posteriormente, los jefes de de-
partamento y el equipo docente amplian la informacidn y el acompafamiento.
Desde la puesta en marcha del PAC, la direccion del centro ha tenido que
gestionar escenarios complejos con profesores que se han ido incorporando
al centro y que han dificultado la aplicacién del PEC, o bien porque tenian di-
ficultades graves para su aplicacion o, simplemente, para desarrollar la tarea
docente. El procedimiento para resolver este escenario, con el maximo de res-
peto y valoracién por el profesorado afectado, ha sido hablar con la persona
afectada y conocer su version de los hechos. Intentar asesorarla para mejorar.

La formacion. Aprobado el Plan Estratégico que da respuesta a la necesidad de
trabajar mejor, la formacién fue clave para introducir los cambios, entre otros,
en el funcionamiento de las tutorias, en el proceso de traspaso del alumnado de
primaria a secundaria, en el trabajo por competencias y de forma transversal y
en el hecho de poner en marcha actividades de refuerzo para el alumnado.

Al finalizar el primer Plan Estratégico, los recortes condicionaron la posibilidad
de realizar una reflexion global sobre su aplicacion y se decidié darle continui-
dad durante cuatro cursos mas, ya que quedaban pendientes muchos aspec-
tos del primer plan.

4.8.2. Plan de Actividades

La iniciativa del diseno de las actividades parti6 del equipo impulsor ampliado,
que las presento a los equipos docentes y se consensuaron junto con el profe-
sorado que las tenia que aplicar. El coordinador de nivel fue y es el responsa-
ble de las actividades que se desarrollan en su ambito. El centro mantiene la
estructura de materias con actividades transversales.

Seleccion de actividades. Del plan estratégico derivaron multiples actividades
que no era posible desarrollar simultdneamente y se opté por no renunciar
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a ninguna de ellas, pero si por distribuirlas en el tiempo, de acuerdo con su
ordenacion logica. Todo ello se decidid a través de un proceso interactivo y
participativo. Las actividades estaban relacionadas con la forma de trabajar la
tutoria, las competencias basicas, la potenciacion de los equipos docentes, la
mediacion, la relacion con las familias, etc. No se renuncié a ninguna activi-
dad, pero se ordenaron en el tiempo.

4.8.3. Valoracion del apoyo institucional

Valoracion global. Se valora muy positivamente el acompafiamiento de la IdE en
el proceso de disefio y la implementacion del Plan Estratégico, que ahora echan
en falta. Al comienzo les costd entender en toda su magnitud el contenido de la
formacion, déficit que se fue superando en las reuniones de acompafamiento.

Mejorable. Al final del ACDE (rendicidén de cuentas 2016) se echa de menos el se-
guimiento del equipo de Inspeccién en el momento de hacer una valoracidbn mas
ajustada de los resultados obtenidos en funcién de las dificultades encontradas.

4.8.4. Utilidad del modelo PAC

Segun nuestra opinion, el modelo PAC presentaba en sus inicios oportunida-
des muy interesantes como los puestos singulares y los recursos adicionales.

Puntos fuertes. Eran la capacidad de implicar al profesorado, el trabajo en
equipo, la orientacion del claustro al éxito académico del alumnado y el refuer-
zo de la credibilidad del centro.

El Plan Estratégico facilité la acogida e integracion del nuevo profesorado.
También posibilitd la informacion semanal a cada una de las familias sobre la
evolucion de sus hijos.

Puntos débiles. También tenia, no obstante, algun punto débil, como la dificul-
tad para medir las mejoras y las limitaciones del modelo con el fin de respon-
der a la creciente complejidad del alumnado.

Reflexion. Trabajar con planificacion estratégica merece la pena, pero el mo-
delo PAC, a diferencia de su evolucion en los ACDE, comprometia mas cla-
ramente a la Administracion en su corresponsabilidad: recursos humanos y
materiales, de coordinacion, de formacion, etc.

4.8.5. Sostenibilidad del modelo PAC

Para conseguir la sostenibilidad de las metodologias de trabajo propuestas
por el PAC, algunas estrategias podrian ser:



a) Asegurar que existe un trabajo en equipo y una orientacién del cen-
tro hacia el éxito académico de todo el alumnado.

b) Consolidar la nueva cultura de funcionamiento, lo cual requiere apli-
car dos planes estratégicos: el primero, de aprendizaje y el segundo,
de consolidacion.

c) Velar por la continuidad del modelo a través de asegurar una direc-
cion continuista.

d) Mantener al equipo impulsor en el tiempo para dinamizar los proce-
sos y velar por su eficacia en los procesos de aprendizaje.

e) Mantener un buen clima de trabajo en el centro.
Una amenaza detectada actualmente es un importante cansancio del profeso-
rado derivado del incremento de la complejidad del alumnado y los recortes en

las condiciones de trabajo. Faltan horas.

Sabadell, 18 de febrero de 2017
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4.9. Instituto Joaquima Pla i Farreras de Sant Cugat
del Valles (PACO07)

ESO, Bachillerato y FP

Enlace: http:/plafarreras.cat/
2015/16

668

22

Alumnado ESO: Profesorado:

Familias:

4.9.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa nace de la sugerencia de la IdE y de la necesidad de cambio y
recursos. El centro venia de una situacion de conflicto entre dos visiones del
profesorado antagénicas. Por un lado, una vision corporativista de mejores
condiciones de trabajo, autonomia y libertad de catedra y, por el otro, una vi-
sién en la que el alumno es el centro y la razén de ser profesional.

El proceso de diserio no fue pacifico, se contraponian hacer el juego a la Ad-
ministracion, la posicion de los sindicatos y la posibilidad de disefar y aplicar
un plan de mejora compartido y orientado al éxito del alumnado. La estrategia
para conseguir el compromiso de la mayoria del claustro fue realizar entrevis-
tas individuales al profesorado, especialmente hablar con los mas contrarios.
El argumentario para defender el PAC lo aporté la formacion inicial, a la cual se
anadio la posibilidad de disponer de mas recursos y conseguir la estabilidad del
profesorado. En aquel momento los recursos fueron un argumento importante.

El equipo promotor del plan se constituye a partir del equipo directivo (ED) y
profesorado potente del claustro. Para dar mas fuerza al proyecto, el consejo
de direccion (CD) estuvo constituido por el equipo de direccidn, el equipo pro-
motor y jefes de ambito. Fue quien disefid el Plan Estratégico con la participa-
cion puntual del profesorado.

La aprobacion. EI PAC fue aprobado por 60 votos a favor y 40 en contra.
Fueron importantes los recursos asociados al plan y el hecho de que el PAC
estuviera liderado por profesorado de prestigio de diferentes ambitos de co-
nocimiento del instituto. El consejo escolar lo aprob6 por consenso, lo cual fue
muy valioso para la implementacion del PAC. El instituto también disponia de
un AMPA potente y favorable.

4.9.2. Plan de Actividades

El proceso de diseno y la aplicacion del Plan de Actividades en el ambito ope-
rativo fueron liderados por el equipo impulsor, junto con la participacion activa



de los equipos docentes, en red y por areas. El equipo impulsor decidia qué se
iba a hacer y como se iba a evaluar.

La rendicion de cuentas estaba liderada por el consejo de direccion. Los resul-
tados de la aplicacion del plan se entregaron al claustro junto con una expli-
cacion previa y se realizé un debate para solicitar sugerencias. En el proceso
se valoraron las actividades y se decidieron cuales continuaban y cuales no.

La TIS resulto de gran ayuda y muy valorada en la aplicacion del Plan Estratégico.

4.9.3. Valoracion del apoyo institucional

Los aspectos mas valorados por el instituto son la formacioén inicial y la ren-
dicion de cuentas. Necesitan mejorar las redes de centros, la separacion de
primaria y secundaria, y un acompafamiento especializado de la IdE.

4.9.4. Utilidad del modelo PAC

El PAC facilita el liderazgo distribuido sobre la base de lo que necesita el cen-
tro y lo que sabe hacer el profesorado.

Favorece la participacion, la corresponsabilidad, el trabajo en equipo, el buen
clima y la cohesion entre el profesorado, aunque continta habiendo dos con-
cepciones de la educacidén-ensefianza en el instituto.

El PAC antepone las prioridades de centro. Ha dado mas contenido a los equi-
pos docentes y al trabajo por ambitos de conocimiento con la participacién de
todos los departamentos. Ha consolidado las lineas de trabajo clave del cen-
tro: TAC, Cb e idiomas.

El PAC ordena y clarifica lo que se esta haciendo y por qué. Es vital, no se
entiende cOmo se podia trabajar antes sin esta base. Pero existe un peligro de
burocratizacion y algunas limitaciones. Nunca se pudo entrar seriamente en el
tema de la gestion de personal y no se consiguid la estabilidad del profesorado
durante la aplicacion del plan.

4.9.5. Sostenibilidad del modelo PAC

La sostenibilidad se garantiza asegurando/preparando un cambio de direccion
de continuidad. La oposicion forma parte del problema y de la solucién.




-
o
(72]
(e)
S
el
=
(]
(3)
(}]
©
[72]
o
e
e
(Y]
1S
N
=
(a]
<
-
-
o
(72]
(o)
S
el
=
(V]
(3)
N
2
©
(}]
©
O
2
©
=
o
S
Q.
(]
(/2]
(e)
£
(V]
=
‘0
=]
(6]
=~

Hay un problema de transferencia de modelo al nuevo profesorado en el cen-
tro y con mucha experiencia. En el instituto, en cada curso hay entre 13y 18
profesores nuevos. Es un proceso costoso y lento.

El buen clima es clave. Actualmente hay muy buen ambiente y se llevan a
cabo encuentros/salidas culturales trimestrales y desayunos mensuales.

Sant Cugat del Vallés, 18 de mayo de 2016



4.10. Instituto Mont Perdut de Terrassa (PAC09)

ESO y Bachillerato

Enlace: http://montperdut.cat/web/
2015/16

580

XX

Alumnado ESO: Familias: Profesorado:

4.10.1. PAC y Plan Estratégico

La iniciativa de trabajar con planificacion estratégica (PE) nace de la directora,
la cual puso en marcha el centro basandose en su experiencia en el centro de
procedencia, técnica que utilizé para elaborar su proyecto de direccién. Por
tanto, la direccién opté desde el principio por la planificacion estratégica y el
Plan de Actividades asociado, como opcion facilitadora de un liderazgo orien-
tado al éxito educativo de todo el alumnado.

La PE es una buena opcion porque permite trabajar con liderazgo distribuido,
aporta rigor a la programacion, evaluacion y rendicién de cuentas de la activi-
dad educativa; implica practicamente a todo el claustro, plantea un compromi-
SO y una exigencia interna y externa, y posibilita disponer de singularidades y
recursos adicionales en el futuro.

Diseno. El consejo escolar, padres y alumnado no participan en el proceso
de disefio del Plan Estratégico; este se les presenta al final del proceso y se
rinden cuentas.

En el curso 2014-15 el centro se acogi6 al Acuerdo de Corresponsabilidad con
el Departamento de Educacion.

4.10.2. Plan de Actividades

Diserio. El Plan de Actividades anual se elabora a partir del analisis de los re-
sultados obtenidos en el curso por parte de una comisién de profesoras y de
la rendicién de cuentas. La direccion selecciona las actividades que se deba-
ten en el consejo de direccidén y en septiembre se presentan y aprueban en el
claustro y consejo escolar. A continuacion, se empieza a trabajar con el nom-
bramiento de un responsable por parte de la direccion, el cual las lidera junto
con la participacion de una comision de profesores que las disefian, aplican y
realizan su seguimiento y evaluacion.
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El responsable de la actividad negocia con la direccion los objetivos y los indi-
cadores. Los indicadores son de aplicacion, calidad e impacto. Las actividades
son aprobadas por el claustro. Los responsables de las comisiones tienen una
hora menos de guardia. Normalmente el Plan Anual contempla seis actividades.

Seguimiento y apoyo. Dos personas de la direccion efectuan el seguimiento
de la actividad y la apoyan, por ejemplo, resolviendo problemas de aspecto
logistico.

El claustro realiza un seguimiento de las actividades presentadas por sus res-
ponsables en febrero, los cuales a final de curso aportan una rendicion de
cuentas y propuestas de mejora.

La direccion presenta los resultados y evidencias al consejo escolar (junio) y a
la Inspeccidén de Educacion (julio).

Los indicadores y las evidencias constituyen la base para rendir cuentas, re-
flexionar y mantener vivo el proceso de mejora continua.

Organizacion. Las comisiones disponen de una hora de reuniéon semanal, tres
de cada cuatro semanas, para la coordinacion y el seguimiento de la actividad.

4.10.3. Valoracion del apoyo institucional

Solo recibieron dos sesiones de formacion que consideran totalmente insufi-
cientes.

El acompanamiento de la Inspeccion ha sido clave y el trabajo en red de los
centros focalizada en temas concretos funciona, aunque echan en falta un re-
torno por parte de los centros receptores/participantes en las redes.

4.10.4. Utilidad del modelo PAC

La direccion del centro considera que es util liderar y gestionar el centro a
fravés de la planificacion estratégica porque mejoran los aprendizajes y resul-
tados del alumnado.

Puntos fuertes. A partir de su experiencia y con el fin de alcanzar el éxito edu-
cativo de todo el alumnado, consideran que ha facilitado la implementacién del
proyecto educativo el hecho de disponer de un proyecto compartido y rendir
cuentas con un modelo de memoria de centro reducido y con unos indicadores
de aplicacion, calidad e impacto medibles y significativos que han dado presti-
gio al equipo directivo. También ha facilitado un liderazgo distribuido.



Amenazas. En cambio, también explicitan la necesidad de disponer de horas
de coordinacion y de asesoramiento para gestionar el cambio y las resisten-
cias de una parte del profesorado, y por la acogida del nuevo profesorado en
el centro, tanto el destinado para uno o mas cursos como el profesorado sus-
tituto.

Propuesta. En opinion de la direccion, se tendria que extender a todo el terri-
torio a través de acuerdos de corresponsabilidad y con el acompafamiento de
una inspeccion preparada.

4.10.5. Sostenibilidad del modelo PAC

El liderazgo de la direccion, el acompafiamiento de la Inspeccion y un compro-
miso externo del centro con la Administracion educativa son clave.

Por otra parte, también se considera muy importante disponer de un cargo de
coordinacion del proyecto.

Seria de gran ayuda poder establecer el perfil del profesorado y participar en
el proceso de seleccion.

En cuanto al nuevo profesorado, es muy importante disenar un proceso de
acogida en septiembre, antes del inicio de curso, para informar y formar. Pos-
teriormente se hace un acompafamiento a través de la comisién de cada una
de las actividades.

Neutralizar las resistencias del profesorado, que se encuentran principalmente
en las actividades de aula y que representan un cambio de rutinas y la salida de
la zona de confort. La solucién pasa por identificar las inquietudes y dar respues-
ta a través de la formacion, acompanamiento, facilidades organizativas, etc.

Terrassa, 2 de marzo de 2016
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b. Tres glemplos de actividades PAC

Tres ejemplos de accion.

Un ejemplo de actividad que nos ayuda a mejorar el curriculum, un ejemplo
de actividad que nos ayuda a mejorar la metodologia y un ejemplo de activi-
dad que nos ayuda a mejorar la organizacion.

Tres actividades:

5.1. El trabajo de expresion oral dentro del horario de lengua catalana
en CI

5.2. Disefo y aplicacidon de actividades matematicas contextualizadas
en los proyectos que se trabajan en el aula (EINF y EPRI)

5.3. Diseno y aplicaciéon de una segunda franja de proyectos en 2.° de ESO

En este apartado se presentan, brevemente, tres actividades aportadas por los
centros, que quieren ilustrar cdmo se concretan unas actividades que han sido
utiles para los aprendizajes del alumnado o para la cohesion social de su centro.

Las actividades PAC pueden ser de mayor o menor amplitud y complejidad, y
son o pueden ser parecidas a las que se realizan en muchos centros, pero lo
gue marca la diferencia no es lo que se hace sino como se hace. La diferencia
es que se aplican en el marco de un plan de mejora compartido real, disefiado
de forma participada a partir de una diagnosis compartida y a través de activi-
dades que desarrollan un ciclo de mejora continua.

En el disefio de la actividad, es importante que se recoja de manera clara la
descripcion y la metodologia de desarrollo porque permite una mejor com-
prension de la aplicacidn, y porque, al mismo tiempo, sera el referente para la
valoracion de la calidad de su implementacion.

La precision en la determinacion de los indicadores de evaluaciéon es funda-
mental para su utilidad y la toma de decisiones (continuidad, mantenimiento,
consolidaciéon o supresion de la actividad), asi como para la concrecion de las
propuestas mejora.

Las actividades se presentan en una ficha simplificada que recoge sus ele-
mentos mas relevantes. Los centros las disefian mediante un formato relati-
vamente discrecional de acuerdo con su cultura de funcionamiento, pero que
incluyen los elementos imprescindibles para su comprension, aplicacion y eva-
luacion. La presentacion describe los objetivos, la metodologia utilizada, la
evaluacion y la toma de decisiones que se derivan.



5.1. El trabajo de expresion oral dentro del horario
de lengua catalana en CI

Centro: Escuela Agusti Bartra de Terrassa

Objetivo general

1. Mejorar los resultados educativos.

Estrategia

1.1 Mejorar los resultados en lenguas.

ACTIVIDAD: 1.1.1 El trabajo de expresion oral dentro del horario de lengua catalana en CI.

Alumnado implicado

1.°y 2.° de Educacion Primaria.

Profesorado que

Tutores de 1.°y 2.° y responsables de refuerzo de lengua catalana.

participa

Objetivo de la actividad: mejorar la expresion oral a través de diferentes actividades.

Descripcién/Metodologia

- La actividad tiene multiples concreciones: hacer pequefas representaciones, ejercicios de
declamacion o conferencias ante el grupo. Intervenciones individuales en actividades en
gran grupo (asambleas, debates, dialogos...). Exposiciones de trabajos realizados en grupos
cooperativos.

- La actividad se graba, se autoevalla y evalta por parte de los compafieros de clase y maestro.

- Hay un seguimiento sistemético del progreso del alumnado.

Evaluacion de la actividad

Instrumento
de recogida de
informacion:

Prueba inicial y final: evaluacién y valoracién de la correcta expresion
oral catalana de los alumnos.

Grabacioén de algunas actividades realizadas a lo largo del curso.
Parrillas de evaluacion de las diferentes actividades de expresion oral
realizadas en el aula.

Criterio de éxito: 80 %. Valores alcanzados: 100 %.

Se han realizado las actividades de expresion oral previstas, se han
grabado, se han llevado a cabo la coevaluacion y las pruebas iniciales y
finales.

Aplicacion:

Calidad: Criterio de éxito: 90 %. Valores alcanzados: 100 %.

Se ha seguido la metodologia acordada, se han utilizado los
recursos previstos y el responsable y los docentes han desarrollado
correctamente su funcion.

Impacto: Criterio de éxito: una mejora de un 10% o mas. Valor alcanzado: mejora
del 8,4 %.

Decision para el préximo curso: continuidad

Propuestas de - Podemos concluir que hay un incremento del 10,95 % de mejora del
mejora de la 75% de los alumnos de la muestra. Si valoramos el incremento de
actividad: mejora de las dos clases de segundo, de septiembre a mayo, han
mejorado un 8,40 %. Por tanto, no llegan al porcentaje requerido (10 %).
En este curso se ha continuado con los rincones de expresion oral.
Cinco rincones interciclo que trabajan aspectos como la expresion
correcta en catalan, la adquisicion de vocabulario, la estructuracion
de la frase, etc., a través de actividades mas ludicas. Si que hay un
esfuerzo por parte del alumnado cuando esta haciendo la actividad y se
le ve muy motivado e implicado, pero esto no se traduce en una mejora
de la expresion oral de su dia a dia.
De cara al proximo curso queremos modificar el contenido de los
rincones concretando unos objetivos relacionados que lleguen a
un objetivo final para después buscar las actividades que ayuden a
alcanzarlos. Estas actividades seran las que vamos a realizar en los
rincones durante el préximo curso.
- También se quiere revisar los criterios de puntuacion, acotandolos mas
a los distintos items evaluados.
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¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?
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5.1. Disefno y aplicacion de actividades matematicas
contextualizadas en los proyectos que se trabajan
en el aula (EINF y EPRI)

Centro: Escuela Viver

Objetivo general

2. Mejorar los resultados educativos de todo el alumnado en las areas
del ambito linglistico y matematico.

Estrategia

2.4 Mejora de la competencia matematica a partir de los contenidos
clave, la resolucion de problemas y la comunicacion y representacion
de los procesos.

ACTIVIDAD: 2.4.1 Diseno y aplicacién de actividades matematicas contextualizadas en los
proyectos que se trabajan en el aula.

Alumnado implicado

Alumnos de infantil y primaria.

Profesorado que
participa

Maestros de infantil y primaria.

proyectos de aula.

Objetivo de la actividad: aplicar los contenidos matematicos en contextos funcionales ligados a

Descripcién/Metodologia

Actuaciones: ;Quée
debe hacer el
responsable para
liderar la actividad?

- Presentar la actividad al equipo docente, mediante e-mail y facilitar una
ficha descriptiva de la recopilacion de la actividad.

- Recopilar el material y la informacién que proporcionen los maestros de
los diferentes ciclos.

- Hacer un seguimiento de la planificacion de las distintas sesiones.

- Elaborar las encuestas de satisfaccion de los tutores y maestros
participantes.

- Evaluar la actividad.

- Orientar a los maestros en el supuesto de que haya alguna duda.

- Establecer un calendario para que como minimo se realice una
actividad matematica por trimestre dentro de los proyectos.

- Recoger los resultados de las actividades.

Metodologia de la
actividad

- Las actividades se presentaran de forma motivadora para el alumnado,
a partir de diferentes dudas y preguntas surgidas a lo largo del
proyecto.

- Cada nivel realizara dos actividades a lo largo del segundo y tercer
trimestre. La actividad se evaluara en El y Cl. Se solicitara al equipo
docente que comparta las evidencias.

- Las situaciones matematicas a trabajar surgiran a raiz del trabajo del
proyecto que se lleva a cabo.

- Las actividades se podran realizar tanto de forma individual como en
parejas y pequefio grupo.

- Aseguraremos la participacion de todo el alumnado.

- Los/las maestros/as deberan tener en cuenta que hay que ir
cumplimentando el registro de desarrollo. Se trata de una parrilla muy
sencilla donde solo hay que rellenar cuatro partes para ir recogiendo la
informacion. También se debera tener en cuenta que hay que guardar
los modelos de actividades y pasarlos a la persona responsable.

- Lo importante es que se realicen dos sesiones por grupo-clase (pueden
ser del mismo proyecto o diferente) de cariz matematico, es decir,
actividades de numeracion, calculo, problemas, grafico, estadistica, etc.
Las actividades deberan tener el nivel adecuado al grupo al cual van
destinadas.

- Habra que ir recogiendo los datos necesarios (fichas, resultados,
sesiones...) para adjuntarlos a esta actividad.




Instrumento - Seguimiento de las actividades de matematicas en los proyectos de
de recogida de aula.

informacion: - Encuesta de satisfaccion al equipo docente y gréfico de resultados.
- Evidencias de las actividades realizadas.

Aplicacion: Criterio de éxito: 80%. Valores alcanzados: 100 %.
Se han realizado todas las sesiones previstas.

Calidad: Criterio de éxito: 80 %. Valores alcanzados: 100 %.
En las sesiones realizadas se ha seguido la metodologia, los recursos y
la temporizacion acordada.

Impacto: Criterio de éxito: 80 %. Valores alcanzados: 100 %.

Todos los maestros consideran que las actividades son adecuadas para
relacionar la actividad matematica con el proyecto de medio, siendo
estas un aprendizaje funcional.

- Han participado todos los niveles y han realizado las actividades.

- La programacion de las sesiones se ha podido llevar a cabo satisfactoriamente.

- Cada persona ha trabajado con la metodologia mas adecuada al modo de trabajar los proyectos,
algunos de forma mas practica y otros a través de fichas, pero todos muy competenciales.

- Todos los grupos han realizado, como minimo, dos actividades de las previstas.

- Como recurso, la parrilla de seguimiento de la actividad ha sido muy Util para ver coémo se iban
realizando las actividades.

- Todos y todas los/las maestros/as consideran Uutil, funcional e importante reforzar aspectos
matematicos desde el area de medio-proyectos.

- A pesar de saber con certeza que todo el mundo ha realizado la actividad, algunos maestros no
han presentado las evidencias.

Propuestas de Es importante que todo el equipo docente tome conciencia de que hay
mejora de la que mostrar las evidencias.
actividad:
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¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?




¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?

5.3. Disefno y aplicacion de una segunda franja

de proyectos en 2.° de ESO

Centro: Instituto Mont Perdut

Objetivo general

Mejorar los resultados educativos.

Estrategia

Consolidacion del trabajo cooperativo en el trabajo globalizado.

ACTIVIDAD: diseno y aplicacion de una segunda franja de proyectos en 2.° de ESO.

Alumnado implicado

Alumnado de 2.° de ESO.

Profesorado que participa

Profesorado implicado.

Objetivo de la actividad: consolidar la metodologia del trabajo cooperativo en el trabajo por
proyectos de 2.° de la ESO para mejorar las competencias socioemocionales del alumnado.

Descripcién/Metodologia

Coordinacion
profesorado
(de todas las
comisiones de

- Reuniones semanales por nivel: 3 horas al mes (sesiones de 1 hora).

- Reunién de coordinacion: 4-5 horas al mes.

- Documentos compartidos en la nube, Moodle y WhatsApp (coordinacion de
profesorado).

2 -
o
(]
()
©
©
1o
=
=]
o
©
()
T
0
&
o
£
2
[}
(]
[
S
-
1)

trabajo): - Participacién en la Red de Centros Innovadores del ICE.

Metodologia - Eleccion de los 5 centros de interés por nivel.

de diserio del | - Eleccion de las 5 tareas asociadas a los proyectos.

proyecto - Andlisis de la tarea: qué es necesario saber, saber hacer y saber estar.

- Este ultimo punto define los objetivos del proyecto y los objetivos individuales
de cada alumno.

- Se fijan los contenidos (lo que tenemos que ensefiar).

- Se eligen las actividades de aprendizaje.

- Se determina el umbral de exigencia en la evaluacion de equipo (tarea final)
redactando los criterios de evaluacion. La autoevaluacion, la coevaluacion y la
evaluacion de la tarea docente.

Fases del - Establecimiento del problema.
proyecto - Andlisis del problema (objetivos) y reparto de roles.
(comun a - Evaluacion inicial.
todos los - Fase de aprendizaje: el alumno elige el itinerario personalizado segln su ritmo
proyectos del de aprendizaje. Se priorizan actividades para mejorar la comprension lectora,
Mont Perdut): expresion oral y escrita y Cb matematica.
- Resolucién del problema.
- Evaluacion, autoevaluacién o coevaluacion (rubricas y portafolio digital).
Metodologia - Trabajamos con grupos reducidos de 4-5 personas.
de aula - Los grupos son lo mas heterogéneos posible bajo una mirada inclusiva.
del trabajo - El alumnado elige el rol en que se siente mas comodo/a.
cooperativo: - Trabajamos con grupos base y grupos de expertos.

- Al principio de cada proyecto se llevan a cabo actividades de cohesion grupal
para fomentar el conocimiento de los companeros de clase.

- En cada clase se fomenta la confianza del alumnado a través de actividades
que promueven la reflexion colectiva.

- Trabajamos competencias personales como el desarrollo de la autonomia,
confianza (autoestima y hacia los demas), resiliencia, empatia y creatividad.

- Utilizamos herramientas participativas como las manos de la autonomia y las
tarjetas de la participacion.

- Para mejorar la autoestima y la confianza de uno mismo tenemos el muro de
los elogios.

- Fomentamos la participacion en debate del alumnado para mejorar la
expresion oral.

- Fomentamos los valores democraticos en la toma de decisiones en el marco
del grupo de trabajo: todo se habla y se consensua.

- El alumnado es consciente de su mejora en el Excel de seguimiento.

- En el primer y tercer trimestre el alumnado responde a un test que mide
competencias socioemocionales.




La
microprogra-
macion:

Seguimos un mismo patrén.

- Bienvenida al alumnado.

- Dinamica inicial: debate, video, cuento, imagen, poema..., ligado siempre a lo
que vamos a realizar después.

- Damos instrucciones y objetivos de la sesidbn y comentamos qué se espera de
ellos en la sesion.

- Parte central de trabajo en equipo: puede haber fases individuales o en grupo.

- Cierre y reflexion que concluye con la dinamica inicial y el logro del objetivo de
la sesion.

Evaluacion de la actividad

Aplicacién

- ¢ Se han llevado a cabo 4-5 proyectos como minimo?
Criterio de éxito: 100 %. Valor alcanzado: 100 %.

- ¢ El alumnado de 2.° ESO ha trabajado con metodologia globalizada 4+4 horas
minimas por semana?
Criterio de éxito: 100 %. Valor alcanzado: 100 %.

- ¢ El alumnado ha trabajado actividades en el aula para desarrollar las
competencias socioemocionales?
Criterio de éxito: 100 %. Valor alcanzado: 100 %

Calidad:

- ¢ El profesorado se ha coordinado siguiendo las instrucciones concretadas en
la metodologia?
Criterio de éxito: 100 %. Valores alcanzados: 100 %.

- ¢ Se ha seguido la metodologia especificada en el disefio del proyecto?
Criterio de éxito: 100 %. Valores alcanzados: 100 %.

- ¢ Se han respetado las fases del proyecto descritas en la metodologia?
Criterio de éxito: 100 %. Valores alcanzados: 100 %.

- ¢ Se ha trabajado aplicando la metodologia de aula cooperativa?
Criterio de éxito: 100 %. Valores alcanzados: 100 %.

- ¢, Se ha sido riguroso en la planificacion de la micro diaria?
Criterio de éxito: 90 %. Valores alcanzados: 95 %.

Impacto:

Diferencia cualitativa en los cuestionarios pasados al alumnado en el 1.¢"y 3.
trimestre del trabajo de las mentalidades:

-AUTOGESTION

-MENTALIDAD DE CRECIMIENTO

-AUTOEFICACIA

-CONCIENCIA SOCIAL

Analisis de la evolucion del trabajo individual y en grupo (Excel de seguimiento):
-RESPETO A LOS COMPANEROS

-RESPETO AL CLIMA DE AULA

-NIVEL DE TRABAJO EN EQUIPO

-MEJORA CONTINUA

-PUNTUALIDAD

Criterio de éxito: se prevé una mejora del 5 %.
Valor alcanzado: se ha mejorado un 6 %.

La mejora se sitta entre 1,5 y 2 puntos en todos los equipos en el ultimo
proyecto de curso.
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¢ Qué hemos aprendido de diez centros PAC?
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Al principio de curso nos planteamos: ¢;qué pretendiamos evaluar? Partimos de esta primera
tormenta de ideas:

+ ¢ Qué hay que evaluar?: respeto, mentalidad de crecimiento, autonomia, conciencia social, nivel
de trabajo en equipo y puntualidad.

* Instrumentos de evaluacion.

* Instrumentos de seguimiento del alumnado.

- ¢ De qué manera desplegamos los contenidos socioemocionales en la macroprogramacion y en
la micro de aula?

+ ¢ Qué estrategias metodologicas hay que usar para poderlo trabajar?

+ ¢, Qué papel juega la metacognicion?

* ¢, Qué vision tenemos del alumnado a corto y a largo plazo mas alla de los aprendizajes
competenciales convencionales?

Las dificultades méas importantes que hemos encontrado han sido conseguir herramientas para
valorar la consecucién de las competencias transversales y el disefo de los instrumentos de
recogida de la informacion.

Tampoco ha ayudado que el Decreto 187/2015 no haya desarrollado la dimensién personal y
social, que es donde tiene cabida el marco de esta actividad.

¢ Qué fortalezas ha tenido esta actividad de cara a un futuro despliegue?

» Modelo de co-docencia en el cual los dos docentes tienen un rol activo y diferenciado en el aula:
un docente planifica la micro de valores y el otro del despliegue del proyecto.

» Uno de los docentes es un maestro residente interino tutorizado por la Fundacion Empieza por
Educar (Teach for All) que ha nutrido de recursos el apartado emocional y de valores.

* Los resultados son muy buenos y las valoraciones de los alumnos, excelentes.

Proyeccién externa:

+ Multiples visitas de aula de los tutores del EXE que han revertido en mejoras en el aula a lo largo
del curso.

« Cerca de un centenar de visitas de docentes de toda Catalufia, universidades, de algunos
paises (Chile y Austria) y otros que nos han transmitido feedback de lo que veian y observaban
para mejorar nuestra tarea docente.

« El aula se ha convertido en un espacio de aprendizaje abierto a la comunidad educativa durante
todo el curso.

+ El modelo se ha presentado en las jornadas de “Ahora es mafana” (Ara és dema) del Consejo
Escolar de Cataluna.

+ Se ha presentado en Madrid en un encuentro de patrocinadores de la Fundacion.

+ Se ha presentado a puerta cerrada a la consejera de Educacion.
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/. Anexo

7.1. Metodologia empleada

Este trabajo tiene como objetivo aportar informacién atil para facilitar la adop-
cién del modelo PAC en un centro y facilitar ideas a los centros que lo utilizan;
también, aportar elementos para la reflexion para el DdE, la IdE, los equipos
directivos y los docentes.

Para desarrollar el trabajo, se constituy6 un grupo de trabajo el 1 de febrero de
2016 en el marco del ICE de la UAB. El equipo estaba formado por inspectores
de Educacion y técnicos docentes del Servicio Territorial del Valles Occidental,
todos ellos expertos en el modelo PAC.

La metodologia evaluativa utilizada para dar respuesta a ;Qué hemos apren-
dido de diez centros PAC? es de caracter cualitativo. Parte de una entrevista
en profundidad a la direccion de los centros seleccionados, complementada
con el conocimiento de la Inspeccién de Educacion del centro que participa en
la entrevista, y de la consulta de documentacion sobre los planes estratégicos
y actividades de los centros.

Cinco centros de primaria y cinco de secundaria se consideraron suficientes
para establecer aprendizajes relevantes para la implementacion del modelo
PAC. La seleccién se realizd a partir de los criterios siguientes: que fueran
centros prototipicos u outliers, con un minimo de cinco afos de experiencia,
de promociones diversas, que pudieran aportar informacion atil y que fueran
conocidos en profundidad por algun miembro del equipo de trabajo.

Las entrevistas las llevaron a cabo un minimo de dos personas del equipo de
trabajo. Se programaban con tiempo con los centros y se pedia una reserva
de tiempo de unas tres horas. Se facilitaba un guion de preguntas abiertas
sobre el contenido de la visita (7.2) para que la direccion pudiera compartir las
respuestas en el centro y preparar la reunion. En la practica, la duracion de
las entrevistas oscil0 entre dos y cuatro horas. La entrevista de la direccion se
complementaba con una entrevista breve a un miembro del claustro, que expli-
caba la aplicacion practica de una actividad y tenia como finalidad profundizar
en el conocimiento del funcionamiento del centro y verificar el nivel de aplica-
cion real del modelo PAC. El papel del inspector del centro en la entrevista fue
asegurar que el relato se correspondia con el conocimiento previo y matizar y
clarificar con el centro las posibles discrepancias. Finalizada la visita, se elabo-
raba un borrador del relato del centro por parte de una persona del equipo de
trabajo, que se contrastaba con el otro entrevistador y la direccion del centro.

A partir de la contribucion de cada uno de los centros, se elabor6 una sintesis
de lo aprendido, diferenciando las aportaciones de los centros de primaria de
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las de secundaria, dadas las diferencias entre ellos. La sintesis es el resultado
de un analisis cualitativo de las aportaciones individuales de los centros, iden-
tificando las aportaciones relevantes y la frecuencia para construir un relato. El
resultado es el contenido del apartado 3 del trabajo.

El apartado 4, ejemplos de actividades PAC, ha sido elaborado a partir de la
documentaciéon aportada por algunos centros, de las cuales hemos seleccio-
nado tres actividades diversas. Se han sintetizado en fichas que tienen como
fin situar y dar pistas al lector sobre la finalidad, metodologia y resultados ob-
tenidos por la actividad.

El documento final es el resultado de un trabajo colaborativo de todo el equi-
po. Redactado inicialmente por el coordinador, debatido por todos en diferen-
tes reuniones, contrastado con los centros y supervisado linguisticamente por
Imma Parra.



7.2. Guion de la visita
Objetivo:

Identificar y relatar una buena practica para aprender y compartir desde la pers-
pectiva de quién lo hace y cobmo se hace.

Entrevista a direccion sobre:

INICIATIVA-ALIANZAS-DISENO Y APROBACION PE (@QUIEN Y CC)MO?)
A. Como nace la idea/iniciativa.

B. Las estrategias y el proceso de sensibilizacion, busqueda de alian-
zas, constitucidén del equipo promotor o similar. Presentacion al claus-
tro, consejo escolar y nivel de consenso.

C. Proceso de disefo y aprobacion del Plan Estratégico. Presentacion
al claustro, consejo escolar y nivel de consenso.
DISENO-APLICACION Y EVALUACION DEL PLAN DE ACTIVIDADES
(¢, QUIEN Y COMO?)
D. Actuaciones previas, disefio y aplicacién del Plan de Actividades.

E. Dindmica del Plan de Actividades durante el curso: aplicar, evaluar,
repensar y decidir.

F. ¢Qué decisiones se toman a final de curso y como se establece el
nuevo Plan de Actividades del curso siguiente?

G. ¢ Qué decisiones se toman al final del Plan Estratégico y como se
establece el nuevo Plan Estratégico?

H. Seleccionar una actividad finalizada del Plan Estratégico y compartir
su seguimiento desde el principio hasta el final de curso con una per-
sona del equipo docente/departamento.

APOYO INSTITUCIONAL (valorar)

I. Valorar la formacién y/o acompafiamiento inicial y continuo.

UTILIDAD (para mejorar los aprendizajes y el éxito escolar de todo el alumnado)

J. Utilidad de los PAC para mejorar los aprendizajes y éxito escolar de
todo el alumnado (datos y DAFO).

K. La opinion de la comunidad educativa basada en los resultados de la
encuesta de satisfaccion al profesorado, alumnado y familias.

SOSTENIBILIDAD (;QUIEN Y COMO?)

L. Sostenibilidad (;,cdmo mantener un circulo de mejora continua?)
¢, De qué depende? ;Cudles son las variables clave?
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7.3. Modelos de la documentacion utilizada en el ST del Va-
lles Occidental

7.3.1. El Plan Anual de Actividades (PGA) y Memoria

En los siguientes apartados, se presenta la estructura de los documentos utili-
zados en el VOC.

7.3.1.1. Centros de primaria

Cuadro 1. Estructura del Plan Anual

1. Objetivos estratégicos del centro

1.1. Mejorar los resultados educativos
1.2. Mejorar la cohesion social
1.3. Otros objetivos (optativo)

Despliegue de las actividades

Anexos

Fuente: IdE del ST del Valles Occidental.

Cuadro 2. Estructura de la Memoria

7. Anexo . ¥

1. Evaluacion de los objetivos estratégicos del centro

- Objetivo

- Estrategias

- Actividades

- Indicadores de actividad: aplicacion, calidad e impacto. Criterio de éxito, valor del
indicador y observaciones

2. Evaluacion de los resultados educativos del centro

2.1.Resultados de promocion

2.2.Resultados de ciclo inicial y medio

2.3.Resultados relativos a la atencién a la diversidad

2.4.Resultados de pruebas ligadas a actividades priorizadas por el centro (medicién del
grado de impacto)

2.5.Evaluacion de otros resultados: programas del Departamento de Educacion (PAC, SEP,
ILEC...), otras pruebas de centro, areas significativas...

2.5.1. Programas del Departamento de Educacion
2.5.2. Otras pruebas de centro
2.5.3. Areas significativas
2.5.4. (Otros)
2.6 Resultados de satisfaccion

3. Grado de cumplimento global de los objetivos del Plan Anual
4.  Propuestas de mejora para el proximo curso

5. Anexos

Fuente: IdE del ST del Valles Occidental.
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7.3.1.2. Centros de secundaria

Cuadro 3. Estructura del Plan Anual

1. Objetivos estratégicos del centro

1.1. Mejorar los resultados educativos
1.2. Mejorar la cohesion social
1.3. Otros objetivos (optativo)

Despliegue de las actividades

Anexos

Fuente: IdE del ST del Valles Occidental..

Cuadro 4. indice de la Memoria de final de curso

1.  Evaluacion de los objetivos estratégicos del centro

- Objetivo

- Estrategias

- Actividades

- Indicadores de actividad: aplicacion, calidad e impacto. Criterio de éxito, valor del
indicador y observaciones

2. Evaluacién de los resultados educativos del centro

7. Anexo

2.1. Resultados de promocién
- ESO
- POSTOBLIGATORIA
2.2.Resultados 1.°, 2.°, 3. ESO y 1.° Bachillerato
2.3.Resultados relativos a la convivencia
2.3.1. Numero total de expedientes disciplinarios con resolucién de sancion
2.3.2. Numero total de procedimientos abreviados (art. 25.7 del Decreto 102/2010,
imposicion y aplicacion directa de sancion)
2.3.3. Numero de mediaciones
2.4.Resultados relativos a la atencion a la diversidad
2.5.Resultados de pruebas ligadas a las actividades priorizadas por el centro
2.6.Evaluacion de otros resultados: programas del Departamento de Educacion (PAC,
ILEC...), otras pruebas de centro, areas significativas...
2.6.1. Programas del Departamento de Educacion
2.6.2. Otras pruebas de centro
2.6.3. Areas significativas
2.6.4. (Otros)
2.7.Resultados de satisfaccion

3. Grado de cumplimento global de los objetivos del Plan Anual
4.  Propuestas de mejora para el proximo curso

5. Anexos

Fuente: IdE del ST del Valles Occidental.
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7.3.2. Los indicadores

Cuadro 5. Ejemplo de modelo simplificado de presentacion de indicadores de
progreso de los centros de primaria.

Resultados de la promocion...

ESCUELA

Alumnado recién | Alumnado NEE Alumnado NEED | Alumnado Alumnado total
llegado repetidor primaria
Desglose de superacion 6.° segtn tipologia

Alumnado recién | Alumnado NEE Alumnado NEED | Alumnado Alumnado total
llegado repetidor primaria

Lengua catalana:

Lengua extranjera:

Lengua castellana:

Matematicas:

Fuente: IdE del VOC.



Cuadro 6. Ejemplo de modelo simplificado de presentacion de indicadores de

progreso de centros de secundaria.

Resultados de la promocion...
ESO

INSTITUTO

Alumnado recién | Alumnado NEE
llegado

Alumnado NEED | Alumnado

Alumnado total
repetidor 4.° ESO

Desglose de graduacion/superacion ESO segun tipologia al final de curso

Alumnado recién | Alumnado NEE
llegado

Alumnado NEED | Alumnado

Alumnado total
repetidor 4.° ESO

Lengua catalana:

Lengua extranjera:

Lengua castellana:

Bachillerato en el centro:

Matematicas:

Repetiran 4.° ESO en el centro:

Bachillerato en otro centro del municipio:

Van a otro centro:

Bachillerato en otro centro en otro PFI:
municipio:
CFGM en el centro: Adultos:

CFGM en otro centro del municipio:

Otros estudios no reglados:

CFGM en otro centro en otro municipio:

Acceden al mundo laboral:

Repetiran 4.° ESO en el centro:

No estudian / No trabajan:

Repetiran 4.° ESO en otro centro:

No se sabe nada de ellos:

PFI:

Adultos:

Otros estudios no reglados:

Acceden al mundo laboral:

No estudian / No trabajan:

No se sabe nada de ellos:

Fuente: IdE del VOC.
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