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Resumen

El trabajo del asesor esta mediado por acciones que las mas de las veces se
ven como la alternativa viable para hacer del trabajo de los docentes algo dura-
deroy que el asesor sea el intermediario entre el docente y la curricula, entre el
docente y las politicas de formacion continua, entre el docente y las autorida-
des educativas, etcétera. Prueba de ello es que el asesor técnico-pedagogico
existe como figura, en la mayoria de casos son docentes comisionados con
funciones de asesores y son los encargados de llevar a cabo todo tipo de acti-
vidad pedagogica con los profesores y que éstos apliquen lo aprendido en las
escuelas, llamese reforma educativa, cursos TGA, Escuela Segura y demas.
En este vaiven surgen una serie de inconvenientes donde el perfil pro-
fesional del asesor adolece de lo bésico: la creatividad, el sentido critico y la
capacidad de investigar e intervenir su propia préactica, ello porque la autori-
dad sélo requiere de él un perfil rigido, reproductor y carente de creatividad.

9 ed E—g ?'?AEE



esulta complejo definir las funciones que realizan los ase-
sores debido a la historia del cargo, a las diversas formas
de acceder a él y a las diferencias en las definiciones loca-
les. No obstante, la experiencia en distintos procesos de actuali-
zacion dirigidos a este sector ofrecen algunos datos que permiten
una caracterizacion preliminar, la cual se presenta para detonar la
discusion sobre las funciones de asesoria.
El abanico de funciones que realizan los asesores técnicos
incluye, por lo menos, los siguientes ambitos:

Tareas vinculadas con la operacion del servicio

Una importante tarea de los asesores, principalmente de los que
estan adscritos a los equipos técnicos, se refieren a la operacion
del servicio, lo que incluye la difusién del proyecto educativo es-
tatal, del plan y de los programas de estudio, de los proyectos
prioritarios asi como de las normas y lineamientos técnicos para
el funcionamiento del servicio.

Para realizar esta tarea, los asesores difunden la normati-
vidad, controlan la aplicacion de las normas expresadas en dis-
posiciones de distinta naturaleza, asesoran, realizan visitas a las
escuelas con el fin de presenciar algunas actividades, verificar la
aplicacion del enfoque, dar seguimiento a las actividades de al-
gun programa o brindar apoyo a los docentes; realizan visitas de
apoyo académico, actualizacion a docentes; aplican examenes
estandarizados y ofrecen asesoria y acompafamiento académico
permanente a los colectivos docentes.

Operacion de algun programa, reforma o lineamiento

Una version mas especifica de la funcion anterior se refiere a la
operacion de algun programa, proyecto o lineamiento institucional,
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ya sea de caracter federal, estatal o municipal. Es claro que la lista
de los programas, proyectos y actividades que se despliegan en las
entidades puede ser considerablemente larga, ya que incluso se
consideran como proyectos a algunos programas nacionales, otros
componentes de programas o actividades precisas y focalizadas.
Sin embargo, las tareas que al respecto se realizan se concentran
en las siguientes actividades:

+ Difusién, promocién e informacion del programa, proyecto o
actividad.

+ Disefio de estrategias para la operacion del programa.

+ Focalizar a los alumnos.

+ Dar seguimiento y acompafamiento a las escuelas que parti-
cipan en el proyecto.

+ Gestion de apoyos y convocatoria de actividades.

+ Capacitacion y asesoria en la operacion del programa en ge-
neral o en algun componente o material en particular.

 Proporcionar manuales y materiales.

« Coordinar al equipo técnico que opera el programa.

* Registro, seguimiento y sistematizacion de las actividades del
programa o proyecto a fin de que las instancias valoren el im-
pacto de las acciones que se realizan.

Entre las actividades que se vinculan de manera indirecta con la
operacion de un programa o proyecto se sefalan las gestiones al
interior de la Secretaria de Educacioén asi como con otras instan-
cias o actores; informar sobre el avance de los proyectos, captura
y elaboracion de documentos oficiales e informes; o bien concertar
entre los distintos niveles de gobierno.
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Formacién continua (asesoria, actualizacion y acompana-
miento)

Parte de la dimensidén académica de los equipos técnicos se des-
pliega por medio de las tareas de formacion continua, entre las
gue se ubican acciones de asesoria, actualizacion y acompanha-
miento académico tanto a docentes, directivos y personal técnico
como a colectivos escolares.

Estas actividades se realizan con diversos propositos, ente
los que destacan “fortalecer las capacidades de directivos, docen-
tes y personal técnico para que desarrollen competencias basicas
de los alumnos a fin de alcanzar mayores indices de aprovecha-
miento”; o bien otros mas especificos, como dar a conocer las
reformas, el uso de materiales educativos, el enfoque de alguna
asignatura, el tratamiento de alumnos con necesidades educativas
especiales, la ensefianza multigrado o la educacién indigena.

Estas tareas se suelen realizar mediante la coordinacion de
esfuerzos con los equipos de supervision escolar o con la red
pedagdgica estatal. En si misma, la articulacién de esfuerzos im-
plica cuatro tareas:

« Elaboracion de proyectos académicos que propicien la for-
macion continua con la participacion de diversas areas.

* Asesoria y acompanamiento, tanto a docentes, directivos y
asesores en lo individual como a los colectivos escolares e
interescolares, asi como visitas de apoyo académico.

« Coordinacion de actividades de capacitaciony asesoria con
los equipos de supervision y con los coordinadores en activi-
dades técnico pedagdgicas en las zonas.

* Apoyo y capacitacion a los equipos de supervision para la
realizacion de actividades o la operacion de algun programa.
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Estas tareas se realizan en distintas escalas, dependiendo del ni-
vel jerarquico del asesor; por ejemplo, algunos sefialan que una de
sus funciones es organizar “la capacitacion del subsistema” mientras
qgue en el otro extremo plantean como funcidn sistematizar las eva-
luaciones de los cursos de capacitacion.

En el caso especifico de la actualizacion, los equipos técnicos
establecen como parte de sus funciones cinco tipos de actividades:

 Deteccion de necesidades formativas. Esta es una tarea que
se realiza en contadas ocasiones, pero quienes ya la realizan
sefialan que llevan a cabo visitas a los colectivos y a las zonas
escolares con el propdsito de detectar necesidades, analizarlas
con los asesores técnicos, directivos y supervisores; elaborar
un programa de superacion académica y actualizacion del per-
sonal y presentarlo ante las autoridades para su autorizacion.
Asimismo, sefalan que han disefiado instrumentos para la de-
teccion de dichas necesidades formativas.

* Diserio. Los asesores participan en el disefio de programas
de formacion continua, desde el programa rector estatal has-
ta jornadas culturales, de cursos de actualizacién asi como
de talleres especificos para la didactica de alguna asignatura
o la operacion de algun programa. Esta actividad de disefio
también incluye la dictaminacién de propuestas de formacion
continua.

« Coordinacion. En algunos casos, los equipos técnicos coordi-
nan la imparticion o desarrollo de las actividades de actualiza-
cidon, ya sea de aquellas que ellos mismos disefiaron o bien de
las establecidas a nivel nacional o estatal.

* Imparticion de cursos a docentes, directivos, equipos de base
regionales, cuerpos técnicos e incluso funcionarios.

« Sequimiento y evaluacion. En este caso, los equipos técnicos
sistematizan y analizan la informacion recogida en los talleres.
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+ Las funciones de asesoria y acompafamiento académico son
descritas en términos generales, lo que dificulta distinguir unas
de otras. Basicamente éstas se despliegan mediante visitas
a jefes de sector, supervisores, apoyos técnicos de sector y
zona escolar, directores, docentes y a los colectivos. Estas
visitas pueden ser de apoyo académico, de asesoria, de se-
guimiento o de acompafiamiento. En pocos casos se senala
con precision la naturaleza y mecanismos de la asesoria, por
ejemplo, cuando se “orienta e informa a los padres de familia
respecto a la modalidad de atencién que requieren sus hijos
con necesidades educativas especiales (NEE)”.

+ Probablemente la imprecision en la descripcion de la tarea
obedece a que se trata de una funcién emergente, que aun no
se ubica plenamente en el servicio de asesoria, aunque en el
discurso del deber ser ya tenga carta de naturalizacion.

- Destacan entre los mecanismos empleados para la forma-
cion continua las Jornadas pedagdgicas, los distintos cursos
y talleres con valor a carrera magisterial, talleres de capa-
citacion vinculados a algun programa especifico o bien los
procesos formativos en la escuela misma.

+ Los contenidos de la formacion continua principalmente se re-
lacionan con las innovaciones educativas (reformas, nuevos
materiales, nuevos enfoques), con el analisis de contenidos y
estrategias de ensefanza de las materias prioritarias (espa-
Aol y matematicas), con la atencion a poblaciones especificas
(poblacién indigena o alumnos con NEE) con temas emer-
gentes o de especial relevancia en el contexto.

« Como tareas colaterales a la formacion continua se encuentra
la organizacion, sistematizacion y analisis de la informacion
recogida en los talleres, el disefio de cursos de actualizacion,
la recepcion de la documentacion administrativa de las jorna-
das de asesoria o de los cursos, dictaminacioén de propuestas
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de formacion continua, elaboracién de proyectos académi-
Cos que permitan y promuevan la asesoria y la actualiza-
cion.

Elaboracion de materiales

Si bien se trata de una actividad especifica, el disefo y elabora-
cion de materiales parece tener cierta importancia entre las tareas
qgue realizan los asesores. Esta actividad incluye tanto el disefio
de materiales como el dictamen técnico de éstos y la reestructura-
cion de guias, guiones didacticos y antologias, entre otros.

Seguimiento e investigacion

La elaboracion de diagndésticos, el monitoreo de la realizacion de
una actividad o la indagacion especifica sobre una problematica
constituyen una actividad apenas mencionada por los asesores. No
obstante, promover, apoyar y realizar investigacion técnica educati-
va en y con los equipos técnicos de los niveles y/o modalidades de
educacién basica parece ser una via para otorgar nuevos conteni-
dos a la funcion de asesoria.

Las tareas de investigacion e innovacion corresponden a un
modelo de asesoria como un servicio de facilitacion o colaboracion
mas que como un modelo de intervencion, ya que dichas funciones
propician la toma de conciencia, la busqueda de alternativas basa-
das en el compromiso por parte de los “asesorados” mas que en la
simple promocion de actividades definidas en otros contextos.

Estas tareas se distribuyen en los siguientes campos:

* Integracion de grupos de mejora en las escuelas para anali-
sis de problematica y elaboracion de proyecto de trabajo.
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« Coordinaciéon de eventos de tipo académico con maestros
de educacion basica.

+ Participacién en los programas experimentales y pruebas pi-
loto que desarrolla la SEP o la secretaria de educacion en la
entidad.

« Promover, apoyar y realizar proyectos de investigacion so-
bre tematicas como la practica docente, las desigualdades
de género y sus causas; estudios longitudinales en educa-
cion indigena o escuelas multigrado, entre otros.

* Visitar escuelas con altos indices de reprobacién a fin de
identificar la problematica especifica.

+ Disefio y coordinacidon de propuestas de intervenciéon educa-
tiva.

+ Desarrollo de programas de innovacion para la mejora edu-
cativa.

+ Anadlisis de contenidos, planes, programas y métodos didac-
ticos a efecto de que se promueven las modificaciones per-
tinentes.

+ Anadlisis de propuestas de intervencion.

+ Realizacién de diagnosticos pedagoégicos y socioculturales,
ya sea cualitativos y cuantitativos.

« Construccién de indicadores.

+ Analisis de los indicadores de cobertura, calidad y de la edu-
cacion basica.

De manera especial, la investigacion sobre la practica educativa
aporta a los mecanismos para detectar las necesidades de forma-
cion continua de docentes y directivos; permite dar seguimiento
a las labores de asesoria y actualizacion a fin de contar con ele-
mentos para valorar el impacto de las acciones que realiza el sis-
tema para fortalecer el trabajo en las escuelas y las aulas; permite
recabar informacion técnico pedagogica y remitirlo a las diversas

ed Eg wt?rtlans 16



LAS FUNCIONES DE ASESORIA Y COMPETENCIAS
PROFESIONALES DE LOS ASESORES

instancias a fin de que valoren el impacto de las acciones que
se realizan, ofrece informacidén para proponer, operar y evaluar
normas pedagdgicas, contenidos, planes, programas y métodos
didacticos, asi como iniciativas sobre el mejoramiento de los con-
tenidos programaticos y del plan de estudios, a efecto de que se
promueven las modificaciones pertinentes y difundir lo que haya
sido aprobado por la autoridad competente.

Diseno de proyectos y planeacion

Algunos asesores tienen entre sus funciones actividades de di-
sefo y planeacién, ya sea de proyectos y programas o bien de
cursos y materiales educativos. Estas actividades incluyen:

* El disefio de proyectos y propuestas para la operacion de
algun programa.

+ La validacion de programas, proyectos y actividades.

+ La elaboracién, seguimiento y evaluacién del POA.

+ Anadlisis de proyectos y planteamiento de sugerencias y re-
comendaciones para su operacion.

Tareas de evaluacion

Los asesores realizan tareas de evaluacion de los aprendizajes,
certificacion de estudios, evaluacion de proyectos e institucional.
Las actividades realizadas en este campo incluyen la aplicacion
de instrumentos para el diagnéstico de alumnos de nuevo ingreso
a secundaria (IDANIS), la coordinacion de las evaluaciones, la
recoleccidon de informacién, la preparacion de informes sobre los
resultados obtenidos y sobre el impacto de las acciones que se
estan llevando a cabo.
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Coordinacion institucional

Una tarea clave de los asesores es la coordinacion de esfuerzos
tanto al interior de la institucion como entre instituciones, asi como
con organismos no gubernamentales. Esta coordinacion de esfuer-
zos sienta las bases para la realizacion de las demas funciones
como la operacion misma del servicio o la adecuada gestion de
algun proyecto.

Por ejemplo, algunos asesores sefalan la necesidad de con-
certar entre la secretaria de educacion de la entidad y el gobierno
del Estado, UNICEF y otros organismos e instituciones publicas
y privadas. Producto de esta concertacion se establecen conve-
nios de colaboracion mediante los cuales se destinan recursos,
permisos, se resuelven cuestiones logisticas e incluso se definen
equipos técnicos de colaboracién interinstitucional.

En otro nivel, se realiza un trabajo coordinado con equipos
técnicos y responsables de programas y proyectos prioritarios;
ademas, se promueve la coordinacion de los equipos responsables
de programas federales.

Tareas administrativas

Sin importar la jerarquia del cargo que ocupa el asesor, las tareas
administrativas parecen estar siempre presentes. Estas incluyen
determinar las necesidades de recursos y de equipo para el de-
sarrollo de las actividades del area, verificar tramites de recursos
humanos, materiales y financieros; articular procesos administrati-
vos; vigilar el cumplimiento de la normatividad; comprobar gastos,
atender al personal y a los padres de familia o distribuir materiales
educativos.
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Competencias profesionales de los asesores

Para el adecuado desarrollo de las funciones arriba sehaladas, los
asesores requieren poseer ciertas competencias profesionales in-
tegradas por un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes
gue se ponen en juego ante una situacion concreta que suele ser
inédita, problematica o que implica un desafio académico. En este
apartado se definen de manera preliminar algunas competencias
profesionales que se espera posean los asesores.

Pleno conocimiento del sistema

Los asesores requieren un conocimiento preciso de las escue-
las, adquirido a través de la practica. Este conocimiento impli-
ca fundamentalmente la capacidad para describir e interpretar lo
gue ocurre en las escuelas partiendo de la idea de que no todas
las escuelas son iguales, lo que supone considerar la diversidad
y la heterogeneidad como criterio. Quien conoce la vida escolar
comprende la naturaleza de las interacciones que se producen
en ella; conoce la organizacion de los alumnos, su agrupacion,
la jerarquia escolar y el sistema de evaluacién; comprende la mi-
cropolitica de las escuelas asi como sus formas de organizacion
y funcionamiento.

Mas alla de la escuela, este conocimiento alude al sistema
educativo en si mismo; es decir, los rasgos principales de la poli-
tica educativa (marco normativo, planes y programas, legislacion,
programas prioritarios) y sus lineamientos (equidad, calidad...); co-
nocimiento de los enfoques de ensefianza, de los materiales y en
general de los contenidos de los programas vigentes; conocimiento
de la estructura administrativa y de la normatividad.
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Capacidad de establecer condiciones favorables a la asesoria

En un primer momento, el asesor requiere establecer condiciones
para iniciar el trabajo con un colectivo o un docente. Esto implica
realizar un conjunto de actividades que incluyen definir el conteni-
do y alcances de la relacion con los colectivos (especificando sus
propios conocimientos y posibilidades, delimitando los ambitos de
intervencion y declarando de modo explicito aquello que no sabe,
no puede o no tiene la intencién de hacer), fijar la temporalidad y
duracién de la asesoria, definir las responsabilidades mutuas en el
trabajo con los colectivos, clarificar las expectativas de los colecti-
vos, entre otros aspectos.

Estas condiciones iniciales implican para el asesor la capacidad
de dar un paso atrds cuando su participacion no sea necesaria, de
establecer una relacion de confianza mutua y para la creacion de un
clima de confianza en el centro (confidencialidad, consistencia, hones-
tidad, sinceridad), asi como adecuados niveles de comunicacion.

Favorecer el cambio en los colectivos escolares

El asesor requiere contribuir a que las organizaciones escolares
se conozcan, se comprendan y crezcan, lo que implica propiciar
procesos de autoconocimiento y autoevaluacion, comprender la
complejidad del cambio e innovacion, mostrar y promover una acti-
tud de disposicidén al cambio, valorar las aportaciones de todos los
miembros del colectivo considerando distintas perspectivas y evitar
presionar a los colectivos para que cambien.

Trabajo en equipo

La capacidad de trabajar en equipo resulta fundamental para el
desarrollo de diversas tareas de asesoria. Como parte importante y
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basica de las competencias profesionales y del perfil requerido, por
ello implica y obliga que asesores y funcionarios sean capaces de:

+ Establecer objetivos comunes con sus colegas considerando
los propésitos institucionales, aunque esto implique hacer a un
lado intereses personales.

+ Trabajar de manera coordinada para lograr las metas comunes.

+ Aprovechar las habilidades y conocimientos de los miembros
del equipo.

- Establecer adecuados mecanismos de comunicacion entre los
integrantes del equipo.

+ Capacidad de dialogo y de escucha activa.

« Capacidad de establecer acuerdos por consenso y votacion.

« Organizar el trabajo en equipo para lograr los objetivos co-
munes.

+ Resolver las dificultades que se presentan en la realizacion del
trabajo en equipo.

+ Asumir el liderazgo en la conduccién del proceso del equipo o
bien seguir a la persona que se reconoce como lider.

+ Asumir compromisos especificos para la realizacion de tareas
individuales y colectivas.

« Colaborar y cooperar en las diversas actividades relacionadas
con el logro de los objetivos, aunque no le correspondan direc-
tamente.

 Mostrar disposicion para resolver problemas.

« Ser autocritico y tener disposicion a aprender.

Ademas de las capacidades personales, las condiciones institu-
cionales juegan un papel importante en el desarrollo del trabajo
en equipo. Los equipos que logran integrarse mas rapidamente
cuentan con apoyos de tiempo y espacio por parte de las autori-
dades locales, tienen claras sus funciones y establecen acuerdos
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respecto de la o las personas que asumirian el liderazgo al interior
del equipo.

Los factores que dificultan el trabajo en equipo son de tres tipos:

« Actitudinales. Con frecuencia las dificultades para realizar el
trabajo en equipo estan relacionadas con actitudes de pro-
tagonismo, de desconfianza en los demas, temor a poner
en evidencia el poco dominio de un tema o las fallas en un
proyecto, falta de autocritica, poca disposicion para apren-
der asi como poco compromiso con la tarea, el desinterés
ante el trabajo, las practicas de boicot o la apatia.

« Falta de informacion y conocimientos previos.: En algunos
casos la falta de informacion y de referentes sobre la misma
dificulta la realizacion de un trabajo coordinado y colaborati-
vo. La falta de preparacion académica y el desconocimiento
de los aspectos técnico pedagdgicos se suele presentar con
una actitud de defensa expresada en la negativa a realizar
el trabajo, a participar en tareas conjuntas o bien a aportar a
las discusiones colectivas.

+  Falta de habilidades. Una constante en los equipos que pre-
sentan dificultades para trabajar en equipo es la precariedad
de las habilidades de dialogo, establecimiento de acuerdos,
capacidad de trabajar con otras personas o de colaborar
para cumplir una meta en comun.

Investigacion y diagnéstico

Los asesores requieren contar con habilidades y conocimientos
para realizar, coordinar o promover procesos de investigacion de la
practica educativa con fines de diagndstico, innovacién, produccién
de conocimiento y comprension de la problematica educativa.
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Como competencia profesional, la capacidad de investigar y
de manera particular de elaborar diagnésticos incluye un conjunto
de habilidades, conocimientos y actitudes:

+ Mostrar interés por indagar sobre la realidad educativa.

* Interés por conocer y comprender sobre temas emergentes o
situaciones complejas.

+ Capacidad de establecer relaciones causales simples y com-
plejas.

« Capacidad de comprender la informacion proveniente de distin-
tas fuentes de informacion, organizarla y tomar postura.

« Capacidad de plantear hipétesis y explicaciones de problemas
educativos.

+ Capacidad de fundamentar sus concepciones, ideas vy juicios.

+ Habilidad de obtener informacion de distintas fuentes.

+ Capacidad de observar la realidad y elaborar distintos tipos de
registro.

« Capacidad de definir y trabajar con categorias de andlisis, indi-
cadores y variables.

« Capacidad de analisis a la luz de referentes teéricos, de politica
educativa y de marcos conceptuales creados ex profeso.

« Capacidad de triangular la informacion.

+ Capacidad de hacer inferencias a partir de datos obtenidos.

« Capacidad de seguir un método sistematico de analisis o de
investigacion.

Estas competencias se ponen en juego cuando el asesor requiere
analizar los proyectos educativos mediante el empleo de cierta me-
todologia, realizar diagnésticos, definir un disefio de investigacion
o al definir categorias e indicadores.
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Planeacién y diseho

La planeacion estratégica y didactica, asi como las habilidades
para el disefio de proyectos, cursos y materiales es una compe-
tencia basica necesaria para la elaboracion de proyectos, el disefio
de cursos o la elaboracion de materiales educativos. Entre otros
aspectos, esta competencia implica:

+ Vision estratégica.

« Capacidad de establecer relaciones causales.

+ Dominio de elementos tedricos, juridicos y metodologicos ne-
cesarios para justificar y fundamentar un proyecto o una pro-
puesta didactica.

« Comprension de los procesos de aprendizaje y desarrollo per-
sonal e institucional.

« Capacidad de redactar objetivos y propésitos claros.

« Capacidad de plantear actividades, estrategias, secuencias di-
dacticas y acciones pertinentes y congruentes con los objetivos.

« Capacidad de plantear acciones y estrategias pertinentes con-
siderando los diagnosticos y las caracteristicas de los usuarios
o del contexto de aplicacion.

+ Racionalidad en el uso de los recursos.

+ Capacidad de plantear procesos viables y aplicables.

Esta competencia se pone en practica cuando los asesores requie-
ren hacer ajustes a los proyectos educativos o cuando disefian un
proyecto o programa.

Aprendizaje y evaluacion institucional

Los procesos de mejora continua parten del principio basico de que
las instituciones pueden aprender de si mismas, identificar los pro-
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blemas de calidad y establecer acciones que los resuelvan o los con-
trarresten, asi como del principio de la evaluacion permanente. Para
los asesores que tienen bajo su responsabilidad la atencion de pro-
blematicas educativas, la promocion del cambio institucional o algun
proceso de mejora continua, como PEC, requieren de esta compe-
tencia, la cual se despliega en por lo menos los siguientes aspectos:

+ Visidén autocritica para analizar los procesos y los resultados
de la institucion a la cual pertenece.

+ Andlisis histérico de los procesos, las condiciones institucio-
nales, los problemas y los resultados.

« Capacidad de hacer analogias y comparaciones con otras
instituciones que se encuentran en condiciones similares.

+ Evaluacién de los procesos y los resultados institucionales.

* |dentificacidon de los procesos y condiciones que se requie-
re conservar en una instituciéon y de aquellos que es preciso
transformar.

« Capacidad de plantear los cambios y ajustes pertinentes a los
procesos Yy las condiciones institucionales en funcion de sus
objetivos o de los problemas detectados.

+ Disposicion a reconocer las deficiencias en los procesos,
planteamientos o condiciones institucionales.

Necesidades formativas de los equipos técnicos

La deteccidn de las necesidades de formacion continua del perso-
nal técnico incluye por lo menos tres dimensiones:

+ Las necesidades de desarrollo personal, definidas a partir de
lo que la persona siente que necesita saber, saber hacer o

mejorar en cuanto a su forma de ser y de relacionarse con las
demas personas. Estas necesidades no siempre se corres-
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ponden directamente con el trabajo que realiza una persona,
pero ciertamente favorecen el desempefio profesional.

+ Las necesidades de desarrollo profesional implican aquellos
conocimientos, habilidades y actitudes que la persona requie-
re fortalecer para realizar mejor su trabajo.

+ Las necesidades institucionales, las cuales constituyen exi-
gencias del sistema para su operacion y que implican un con-
junto de aprendizajes que las personas pueden incluso resis-
tirse a desarrollar.

Los procesos de Fortalecimiento de la capacidad técnico-pedagé-
gica del personal técnico de las secretarias e institutos estatales
de educaciéon develd algunas necesidades de formacidén continua
de los participantes a partir de lo que sefialan en su exposicién de
motivos, de lo que solicitan que se aborde en las sesiones forma-
tivas, de lo reportado en las entrevistas y finalmente a partir de las
dificultades que se advierten en el proceso, las cuales se sefalan
en el siguiente apartado.

Se puede concluir que las necesidades de los equipos técni-
cos en las entidades tienen rasgos comunes, no obstante la diversi-
dad de los cargos y las funciones que se realizan. Estas necesida-
des formativas abarcan los tres tipos sefialados parrafos arriba, es
decir: necesidades de desarrollo personal, necesidades profesio-
nales y necesidades institucionales. Estas se concretan en el nivel
de preparacion, formacion e informacidn que los mismos requieren
para el ejercicio de sus funciones; el desarrollo de habilidades espe-
cificas asi como actitudes relacionadas con el liderazgo y la toma
de decisiones. Algunos participantes senalan una fuerte necesidad
de desarrollo personal y autoformacion para hacer bien su trabajo
en términos generales, lo toman como reto personal a fin de contar
con elementos tedricos y conceptuales para desarrollar mejor la ta-
rea y cumplir con las metas que se han planteado en su area.
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Para la operacion del servicio

Tanto para la realizacion de las tareas especificamente adminis-
trativas como para la gestion institucional y la coordinacién de
proyectos, los equipos técnicos requieren contar con informaciéon
precisa sobre los proyectos y programas a fin poder difundirlos y
darles seguimiento de manera adecuada; requieren conocimien-
tos y habilidades para emitir propuestas y aportar insumos que
mejoren la operacion del servicio; requieren de herramientas me-
todolbgicas para realizar un seguimiento y monitoreo mas preciso
de los procesos que se operan en los proyectos y programas;
elementos precisos para evaluacion de la operacion actual de los
planteles conforme a normas, disposiciones y lineamientos vigen-
tes.

En otro plano, requieren fortalecer el liderazgo para reorien-
tar algunas acciones; para tener capacidad de interlocucion con
figuras superiores a fin de resolver de manera expedita la proble-
matica detectada en la operacidon del servicio o bien para “hacer
operables los equipos de trabajo compuestos por todos los agen-
tes educativos”.

Relativas a la gestion del curriculo

Al parecer la mayor fortaleza de los equipos técnicos radica en el
conocimiento de los planes y programas, asi como en el uso de
los materiales educativos, la didactica de las asignaturas y la eva-
luacion de los procesos de aprendizaje. Quiza por ello esta es una
de necesidad formativa que implica solamente la actualizacién de
informacion, es decir, se asume que en virtud de que el curricu-
lo es dindmico y estd en permanente revision, sblo se requiere
mantenerse al dia respecto de los cambios y las novedades en la
materia.
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Relativas a la formacion continua de docentes, ATPs, directi-
vos y colectivos

Trabajar en la formacidon de otros requiere constante actualizacion
y los equipos técnicos lo saben. Algunos sefalan expresamente
como necesidad formativa el “estar lo mas actualizado posible a
fin de brindar capacitacion, actualizacion y formacién continua a
los maestros en servicio de educacion basica” o “Desarrollar mis
competencias docentes y directivas para estimular y fortalecer a los
equipos técnicos de zona escolar y de sector educativo”.

El desarrollo de dichas competencias implica contar con in-
formacién actualizada, precisa y de primera mano; mejorar la ca-
pacidad de detectar las necesidades formativas y para disenar
cursos Y talleres pertinentes; capacidad y disciplina para la auto-
formacion; fortalecer los conocimientos especificos en las areas
especificas; y contar con herramientas metodologicas para formar
en la accioén, lo que implica impulsar un proceso formativo con los
colegas distinto a la capacitacién en cascada.

De manera particular los equipos técnicos de las entidades
que actualmente revisan las funciones del ATP reconocen como
parte de sus necesidades formativas el contar con elementos teori-
cos, metodologicos y de politica educativa para reorientar el papel
de éstos tanto en el plano normativo como en la accién.

Para la operacion de los proyectos

La coordinacién de los proyectos genera necesidades formativas
que incluyen una serie de competencias profesionales para “ma-
nejar los proyectos y programas educativos de la SEP de manera
eficiente y eficaz”. En muchos participantes persiste la concepcion
de que su tarea justamente se refiere a “estar informado de todos
los proyectos y bajarlos a quien corresponda”, por lo que sus nece-
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sidades formativas se reducen a contar con informacién pertinente
y de primera mano. No obstante, se reconoce que los equipos téc-
nicos en este campo requieren fortalecer sus competencias profe-
sionales para:

+ Disefiar, planear, dar seguimiento y evaluar proyectos y pro-
gramas.

« Contar con los lineamientos técnicos que permitan fortalecer
la autonomia y los procesos de gestidon escolar.

« Construir y coordinar procesos que lleven a la escuela a insti-
tuir procesos de evaluacion y planeacion colectiva.

* Operar los proyectos y brindar la asesoria necesaria.

Relativas al disefo y evaluaciéon de proyectos

Debido a la naturaleza del proceso de formacion, éstas son las ne-
cesidades formativas que se pudieron apreciar con mayor claridad.
Como primer elemento para la caracterizacion de estas necesida-
des formativas fue necesario identificar los conocimientos y habi-
lidades previas en materia de disefio y evaluacion de proyectos.
Encontramos tres situaciones: participantes que no tienen capa-
citacion ni experiencia previa en evaluacion de proyectos, partici-
pantes que han recibido capacitacion en evaluacion de proyectos a
través de talleres o cursos especificos y otros han realizado tareas
especificas en el marco de un proceso de evaluacion, lo que no
significa que hayan sido formados para ello.

Los que no han recibido ninguna formacion previa en evalua-
cion de proyectos educativos son, obviamente, quienes presentan
mayores necesidades formativas en dicho campo. Este reconoci-
miento no es tan claro entre los que afirman haber recibido alguna
formacion en evaluacion de proyectos, sin embargo en la practica
se advierte que dicha formacion quiza no fue sistematica y con-
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sistente, ya que se aprecian algunas lagunas o equivocos en su
formacion. Esto se debe a que dicha capacitacion ha sido general-
mente superficial, coyuntural, breve o parcial. Aun los participan-
tes que han estado involucrados en experiencias de evaluacion de
proyectos educativos de su entidad y han recibido una formacién
basica, consideran que ésta no ha sido completa ni suficiente. En
sintesis, las necesidades formativas en el campo del disefio y eva-
luacion de proyectos se refieren a los siguientes aspectos.

+ Disefio. Los equipos técnicos requieren contar con una mejor
preparacion en el disefio de proyectos y de actividades de
intervenciéon educativa. Como ya se ha mencionado, las difi-
cultades enfrentadas durante el proceso formativo sugieren
la necesidad de fortalecer la capacidad de diagnosticar; de
definir objetivos y estrategias claras, pertinentes y viables;
de considerar los referentes tedricos, de politica educativa
y del contexto; asi como de disefar instrumentos de segui-
miento y evaluacion. Algunos participantes reconocen que
prevalece una limitada cultura en disefio y evaluacién de pro-
yectos educativos. Se reconoce que “los técnicos no hemos
tenido formacion en como se disefia y cOmo se evalluan un
proyecto...”

+ Andlisis y evaluacion de los proyectos. En las entidades los
proyectos nacionales y estatales suelen aplicarse sin que me-
die evaluacion o andlisis alguno. Esta forma de operar los pro-
yectos ha propiciado que se descuide en la practica el desarrollo
de habilidades y conocimientos relacionados con la evaluacion
de los mismos, por lo tanto no es de extrafiar que los equipos
tengan necesidades formativas al respecto. Uno de los partici-
pantes sefiala que “...uno de los problemas mas graves es que
no hay un sistema de evaluacion y seguimiento preestablecido,
que oriente y de cuenta de manera sistematica de los procesos
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que se arrancan, porgue se arrancan nada mas procesos en
todos los niveles, en todas las areas de la educacion... pero
no se cierran, entonces queda suelto el trabajo y no hay una
evaluacion concreta de los procesos por lo tanto no se afloran
resultados especificos entonces no hay una perdida de esfuer-
zos, de inversion, de tiempo, de recursos y yo creo que ese es
uno de los problemas mas graves”. Segun se pudo apreciar
en el proceso formativo, los participantes requieren contar con
el dominio de alguna metodologia de andlisis y evaluacién de
proyectos, para lo que requieren contar ademas con una sélida
formacion en planeacion estratégica y en metodologia de la
investigacion. En términos de habilidades, requieren fortalecer
su capacidad de aplicar la metodologia de evaluacién en fun-
cidon de criterios previamente establecidos.

« Comunicacion de resultados. Los participantes reconocen que
una vez realizados los analisis y evaluaciones de los proyec-
tos 0 de los procesos de intervencion, es preciso presentar
resultados con la finalidad de ir mejorando su calidad. Para
ello requieren asesoria respecto de la manera de presentar un
informe escrito y oral; las negociaciones y acuerdos requeri-
dos; capacidad de argumentacion y deliberacion para incidir
positivamente en la toma de decisiones; o bien el cuidado de
aspectos emocionales y politicos ya que se pueden herir sus-
ceptibilidades o lesionar intereses creados.

Ademas de las necesidades formativas, los equipos técnicos sefa-
lan que para realizar su funcidon de manera adecuada requieren la
mejoria de ciertas condiciones materiales e institucionales. Entre
las primeras sefialan el contar con equipo e instalaciones adecua-
das, recursos econdmicos y materiales suficientes; para realizar el
trabajo. Entre las segunda se encuentra la necesidad de una mayor
organizacion institucional a fin de evitar duplicidad de funciones y

31 ed E—g w?rtlans



de instrucciones, que exista claridad respecto de las concepciones
y enfoques fundamentales (sobre proyectos, sobre elaboracién de
diagndsticos o sobre asesoria) asi como para mejorar la comunica-
cion entre los niveles. En este mismo plano, se sefiala como un as-
pecto problematico para la realizacion adecuada de las funciones
el hecho de que las secretarias de educacion de las entidades “dan
entrada a demasiados programas de otras instituciones”. Un con-
junto de aspectos culturales también contribuirian al desarrollo de
la funcidon de los equipos técnicos, por ejemplo, fortalecer la cultura
de trabajo colegiado o valorar el trabajo técnico pedagogico.

Facilitadores y obstaculos del proceso formativo

Durante los procesos formativos se identificaron diversos factores
qgue favorecieron en los asesores un cambio de perspectiva de su
propio trabajo y otros que por el contrario lo obstaculizaron. Estos
aspectos aqui se pueden convertir en recomendaciones para me-
jorar los procesos formativos y de acompafamiento a los asesores
en el proceso de configuracion de un servicio de asesoria acadé-
mica a las escuelas.

Facilitadores

+ Estabilidad de los integrantes de equipo por entidad: La rota-
cion del personal en el sector educativo también afecta a los
equipos de asesores. En estos casos, los cambios general-
mente obedecen a ascensos o cambios de adscripcion por el
surgimiento de un nuevo proyecto en la entidad. Los equipos
estatales que se mantienen estables logran dar continuidad a
sus reflexiones y discusiones, por lo que su proceso de creci-
miento profesional se vuelve mas consistente. Esta condicion
es reconocida por los propios equipos que se vieron afectados
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por la reduccion del numero de integrantes. Algunos equipos
han comentado lo siguiente “no queremos que se incorpore
otra gente mas y eso nos ha permitido a nosotros regresar al
estado y decir sabe que sefior ya me mandaste al primer taller
ahora me sostienes porque ya no se trata de mandar gente
por ir a justificar, sino que realmente vaya gente que va a ate-
rrizar ese trabajo que necesitamos mucho”.

+ Apoyo de las autoridades educativas de la entidad durante el
proceso de formacién: Esto refiere fundamentalmente a la co-
laboracion recibida por las autoridades educativas en términos
de acceso a la informacion requerida y apoyos en tiempo e
instalaciones para la realizacion del trabajo, ya sea evaluacion
de los proyectos educativos, disefio de programas de asesoria
o trabajo de acompafnamiento académico a los colectivos.

+ Perfil de los funcionarios enviados por las entidades al proce-
so de formacion: Cuando se despliega un proceso formativo,
la instancia convocante senala un perfil de participantes. En
ocasiones las autoridades educativas no atienden a este re-
guerimiento e integran los equipos con el personal que a la
entidad le interesa que sea capacitado, aunque no correspon-
da con el perfil del curso. Por ello, se considera un facilitador
el hecho de integrar los grupos de actualizacion considerando
el perfil requerido. Parece fundamental que los participantes
cuenten con capacidad para tomar decisiones e intervenir en
los proyectos, que tengan acceso a éstos y que cuenten con
legitimidad y reconocimiento en su area de intervencion. Esta
constituye una de las condiciones que determinan el éxito del
proceso de formacidn en la accidén y transformacion de la con-
cepcion de la funcion de asesoria. Los equipos integrados por
personal de apoyo técnico, sin capacidad de toma de decisio-
nes o sin relacion directa con los colectivos escolares dificil-
mente encontrara significativo el proceso de actualizacion.
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Obstaculos

Este punto refiere a las condiciones de desarrollo del proceso, a
las dificultades para compatibilizar las exigencias de los procesos
formativos con las laborales; y, por ultimo, a la herogeneidad del
grupo en términos de habilidades y conocimientos.

+ Limitada duracién de las jornadas presenciales: Los partici-
pantes en los procesos de actualizacion sefialan que en gene-
ral el tiempo destinado a la actualizacion es insuficiente, pues
se revisan una gran cantidad de documentos de caracter te6-
rico y normativo, ademas de que se plantean actividades para
reorientar las funciones de asesoria, las cuales requieren de
tiempo para la comprension, la conviccion y la apropiacion.
Esta condicion da como resultado que los contenidos no se
aborden con la profundidad necesaria y que el trabajo realiza-
do sea superficial.

+ Escaso tiempo entre las jornadas: Los programas de actuali-
zacion que dan pie a estas reflexiones incluyen momentos de
trabajo presencial y a distancia. El tiempo destinado al trabajo
a distancia, en el cual los participantes aplican lo aprendido en
su zona de influencia, también se considera insuficiente para
realizar el trabajo.

+ Poca claridad de los objetivos y alcance de la propuesta de

formacion: Algunos participantes presentaron dificultades en

la comprensidn de los objetivos y de la naturaleza del proce-

so formativo debido a problemas en la convocatoria interna y

cambios en el equipo técnico.

Dificultad para compatibilizar demandas del curso con deman-

das del trabajo: Algunos participantes manifestaron la dificul-

tad para atender simultaneamente las demandas y exigencias
del proceso de formacion conjuntamente con las laborales.
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Reflexiones finales

Contenidos y métodos de la actualizacion de equipos técnicos
locales

En general los equipos técnicos adolecen de falta de informacion
sobre las tematicas que manejan asi como bibliografia especializa-
da sobre su funcion. En términos generales, los datos sugieren que
los contenidos basicos de la formacidn continua de los equipos téc-
nicos habran de apoyar las funciones que realizan. Considerando
lo aqui desarrollado, basicamente se requeriria desplegar procesos
formativos en las siguientes tematicas:

+ Actualizacion permanente respecto de aspectos normativos y
lineamientos de la operacion del servicio.

* Formacién y desarrollo de habilidades para el disefio y eva-
luacion de programas y proyectos educativos.

* Formacién y desarrollo de habilidades para la elaboracion de
diagnésticos.

+ Profundizar en el dominio de las tematicas especificas (equi-
dad de género, participacion social, ensefnanza multigrado,
medio ambiente, derechos humanos, ciudadania...).

+ Actualizacion permanente respecto del curriculo, particular-
mente en contextos de reforma.

* Formacién y desarrollo de habilidades para la evaluacion de
los aprendizajes y de los procesos institucionales.

+ Aprendizaje institucional.

+ Fortalecimiento de las capacidades de asesoria y acompana-
miento académico a colectivos.

* Fortalecimiento de las capacidades y actitudes necesarias
para la revision de la practica y la autoformacion mediante
procesos de reflexion—accion—reflexion.
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Respecto de los métodos mas adecuados para realizar la forma-
cion continua de los equipos, es claro que se requiere tomar en
cuenta la dinamica institucional en la cual éstos estan inmersos,
ya que cuando se trata de personal de alto nivel dificilmente se
pueden sustraer de sus responsabilidades para participar en lar-
gos procesos de capacitacion. En términos generales, parecen
funcionar los procesos que combinan las cinco condiciones si-
guientes:

« Formacion sobre la practica.

+ Dialogo y debate con colegas tanto de su mismo ambito de
accion como de otros contextos.

+ Anadlisis de literatura especializada y estudio de casos rela-
cionados con la probleméatica que se enfrenta.

+ Asesoria especializada y acompafiamiento.

+ Elaboracién de productos concretos que pauten la formacion.

Reuniones con los cuerpos académicos, circulos de estudio, se-
minarios, asesoria en linea y redes de discusion parecen ser al-
gunas de las modalidades pertinentes, ademas de los tradiciona-
les cursos vy talleres. Estas modalidades de aprendizaje colectivo
y de interaccion académica parecen ser altamente valorada por
los equipos técnicos estatales y genera buenos resultados.

En general se valora en si misma la practica de aprender con
otros y de otros, de compartir ideas y experiencias en un contexto
de diversidad y heterogeneidad. Se sefiala que “con los puntos
de vista de los comparferos se enriquece el analisis y el compar-
tir experiencias permite la reflexion sobre las acciones propias”.
De manera particular reconocen que el intercambio entre colegas
permite aclarar dudas, enriquecer la discusion, enriquecerse pro-
fesionalmente, mejorar la evaluaciéon del proyecto estatal, recon-
ceptualizar, arribar a buenas conclusiones, cumplir mejor con la
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tarea y conocer qué se esta haciendo en otros estados en térmi-
nos de proyectos y de estrategias de trabajo; valoran el intercam-
bio de puntos de vista, la construccion colectiva de productos, el
compromiso expresado por sus colegas, el compartir experiencias
y conocimientos con los integrantes del equipo estatal y con los de
las otras entidades participantes.

Asimismo es preciso aprovechar las nuevas tecnologias para
el mejor desarrollo de las experiencias formativas y garantizar la
asesoria especializada e individual a los equipos técnicos estatales
a fin de brindarles un acompanamiento pedagogico y valorar sus
avances.

Condiciones institucionales para la formacién continua

Un factor fundamental en la formacion continua de los equipos
técnicos es la existencia de condiciones institucionales propicias
para el desarrollo de la misma. Como se sefiala en el “Informe
de evaluacion integral del programa”, en algunos casos los par-
ticipantes no lograron completar el proceso formativo o cumplir
satisfactoriamente con los propdésitos planteados en el mismo de-
bido a que no contaban con apoyo y condiciones institucionales
minimas. Entre otras se pueden mencionar las siguientes:

« Compromiso y apoyo de las autoridades. Cuando se trata
de procesos formativos que impliquen la transformacion de
algun proceso en marcha, los participantes requieren tener
la certeza de que contaran con el apoyo de sus autoridades
para respaldar las acciones que en ese sentido emprendan.
Estos compromisos se hicieron especialmente necesarios
en este proceso cuando los participantes se enfrentaron al
replanteamiento de los proyectos, algunos practicamente que-
daron paralizados en ese punto por no contar con el respaldo
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institucional. Este mismo compromiso se puede advertir en
los procesos formativos que tienen como propésito la mejora
continua o bien la transformacioén de una funcion, ya que en
ambos casos implica cuestionar practicas instituidas, plantear
nuevos procesos e incorporar practicas innovadoras.

+ Organizacién. Como todo profesional, los equipos técnicos
requieren procesos formativos bien planeados y bien organi-
zados, necesitan que se les brinde informacion clara y opor-
tuna a fin de evitar llegar a un evento de actualizacién sin
saber de que se trata, con el consabido “yo no queria venir,
ayer me dijeron que tenia que venir, no sé ni a qué vengo”.
Una convocatoria adecuada (informacion oportuna, entrega
de materiales, claridad en los compromisos que se asumen,
calendarizacion completa, agendas de trabajo de cada reunion,
confirmacidn de cada actividad, etcétera) puede marcar el éxito
en el arranque de un proceso formativo.

+ Tiempo y espacio fisico adecuado. Es fundamental considerar
el tiempo que se requiere para realizar de la mejor manera las
actividades de formacion continua de los equipos técnicos.
Esto implica tanto la duracion de las jornadas de trabajo como
el tiempo de descarga para que realicen las actividades de
profundizacion o de reflexion sobre la practica. Asimismo, es
preciso contar con un espacio fisico adecuado en el cual los
participantes se sientan de manera general, a gusto y trata-
dos como profesionales.

Caracteristicas de los participantes en la formacién continua

El éxito de un proceso formativo también implica que los partici-
pantes cubran con ciertas condiciones, particularmente podemos
destacar las siguientes:
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+ Perfiles adecuados. Las autoridades educativas locales requie-
ren garantizar que los participantes cubran el perfil requerido
en el curso.

+ Permanencia y estabilidad de los equipos. Se requiere evitar
cambios en la integracion de los grupos de trabajo, a fin de
garantizar la continuidad y la profundidad en la formacion.
Uno de los participantes comenta lo siguiente al respecto
“no queremos que se incorpore otra gente mas y eso nos
ha permitido a nosotros regresar al Estado y decir: sabe qué
sefior, ya me mandaste al primer taller ahora me sostienes
porque no se trata de mandar gente por ir a justificar, sino
gue realmente vaya gente que va a aterrizar ese trabajo que
necesitamos mucho”.

+ Sentido de responsabilidad de los equipos técnicos. Garanti-
zar que los equipos técnicos tengan actitudes favorables a los
procesos formativos, tales como actitudes propositivas, de co-
laboracion, con deseos de aportar y recibir aportaciones, con
apertura ante conceptos nuevos y compromiso con el Estado.

+ Disposicién a aprender. De manera especial se requiere que
los equipos técnicos estén dispuestos a enfrentarse a nuevos
conocimientos, enfoques de trabajo e informacidn, que acepten
replantear sus concepciones en caso necesario y que reconoz-
can la necesidad de profundizar en algun aspecto que supo-
nian dominado.
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