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Presentacio

Un dels principals objectius estrategics de la Uni6 Europea per a I'any 2010 és
“convertir Europa en I'economia basada en el coneixement, més competitiva
i dinamica del moén, capa¢ de créixer economicament de manera sostenible
amb més i millors llocs de treball i amb més cohesié social”. Per contribuir a
aquest objectiu, des de 'educacio, la UE ha establert, també, com a fita priori-
taria, incrementar I'eéxit educatiu de 'alumnat a tots els nivells.

El desenvolupament del Pacte Nacional per a I'Educacio, i d’actuacions com
les aules d’acollida, els plans educatius d’entorn, els programes d’innovacio, els
plans de millora i els plans estrategics per al desenvolupament de I'autonomia
dels centres son algunes de les politiques educatives que el Departament
d’Educacié, com a responsable del sistema educatiu catala, esta desenvolupant
per donar resposta als objectius europeus. Lactual politica educativa, a Cata-
lunya, fa avancar cap a l'excel-lencia del servei educatiu prestat pels centres
del Departament.

En aquest context, la planificacié estrategica adquireix la seva maxima poten-
cia com a motor de contrastada utilitat practica. Amb un major nivell d’auto-
nomia de gestid, coresponsabilitat i compromis dels centres, del Departament
i de la comunitat educativa amb la nostra societat, poden fer realitat una idea,
un projecte, un somni.

La guia que us presentem és el resultat de I'experiencia acumulada pel Depar-
tament d’Educacié durant els dos ultims cursos; és una petita gran guia, que
desitgem us sera d’utilitat.

Ernest Maragall i Mira

Conseller d’Educacio
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El Pla de Govern 2007-2010 estableix, com un dels principals objectius, in-
crementar 'exit escolar i la descentralitzacié de la gestid, en particular mitjan-
cant més autonomia dels centres educatius.

El Departament d’Educacid, com a opcié de gestié per als seus centres, en el
marc del Pacte Nacional per a 'Educacié i amb la voluntat de facilitar eines als
centres, esta potenciant el Projecte per a la millora de la qualitat dels centres
educatius publics, en les seves dues versions: plans de millora i plans de millo-
ra i suport. Aquest projecte es basa en el desenvolupament de 'autonomia de
centre, on la planificacié estrategica i la coresponsabilitat i la cooperacié entre
el Departament, els centres, 'administracio local i els agents educatius, sén pe-
ces clau per millorar la prestacié del servei educacio.

El projecte té la voluntat d’arribar progressivament a tots els centres del De-
partament i ser el pla de plans, fet que permetra, d'una banda, ordenar els
plans i recursos que el Departament facilita als centres i, d’'una altra banda,
potenciar el disseny d'un pla global per part dels centres.

Sota el concepte de pla de plans, ens volem referir a la necessaria coheren-
cia que hi ha d’haver en totes les actuacions que es despleguen en els centres
educatius. Lobjectiu és afavorir que el pla de centre sigui global, i, per tant,
Iinica referéncia per a la comunitat educativa i ’Administracié, ates que in-
corpora tots els programes, estrategies i activitats que el centre estigui aplicant
per a I'assoliment de I'exit escolar, la cohesi6 social, la reduccié de 'abandona-
ment prematur de 'alumnat, i altres fites que pugui establir el propi centre.

La guia que us presentem €s el resultat de la bona feina realitzada en planifi-
caci6 estrategica per centres educatius del Departament, la Inspeccié educati-
va implicada i la unitat per a la millora de la qualitat dels centres. Es una bona
eina per avancar cap a l'excel-lencia del servei educatiu a que tots aspirem
per al nostre alumnat i amb la qual estem compromesos.

Francesc Colomé i Montserrat
Secretari de Politiques Educatives
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L4

Introduccio

Aquesta guia és fruit de I'experiéncia acumulada pel Departament d’Educacié
en materia de planificacié estrategica i recull especialment els resultats d’apli-
cacio del projecte d’autonomia de centres impulsat durant el curs académic
2005-2006.

La guia té per finalitat introduir la comunitat educativa dels centres publics
en el model de planificacié estratégica que esta desenvolupant el Departament
d’Educacié. No es planteja en cap cas com un manual siné com un punt de par-
tida compartit i basic per a la formacié en planificacié estrategica. Vol donar, a
més, resposta a la necessitat que tenen tant els centres educatius com el ma-
teix Departament d’Educacié de compartir un llenguatge i un escenari de tre-
ball comuns.

Estableix qui som i

com volem serenuna |

perspectiva de mitja
i llarg termini

ELS VALORS o
PLANTEJAMENT
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A. Elaboracié del pla
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La guia s’estructura en nou apartats, cadascuns dels quals forma part d'un cir-
cuit tematic que es descriu a continuacié.

Els continguts dels anteriors nou apartats s’organitzen sempre entorn de qua-
tre qiliestions basiques:

* Que?

Descripcié del concepte o conceptes relacionats amb el titol de 'apartat.

e Com?
Explicitacié de les tasques que s’han de realitzar per disposar de I'element
que anuncia el titol de 'apartat o per aplicar-lo.

* Qui?

Enumera els agents que intervenen en el Com.

e Suport

Relaciona els elements que sén necessaris per desenvolupar el Com i obte-
nir 'objectiu perseguit en 'apartat.

Veureu que en cadascun dels apartats hi ha un o més exemples que tenen per
finalitat il-lustrar-ne el contingut. Els exemples intenten recollir les singulari-
tats dels CEIP, IES i centres d’FP.

Els nou apartats en que s’estructura la guia es poden aplegar alhora en quatre
grans ambits del procés d’elaboracié i aplicacié d'un pla estrategic:

e A. Elaboracio6 del pla

¢ B. Acord entre el centre educatiu i el Departament
e C. Aplicaci6 del pla estrategic

e D. Avaluaci6 de I'aplicaci6 del pla estrategic

Per «pla estrategic» entendrem un pla que recull de manera sistematitzada
els objectius a mitja termini d’'un centre educatiu, les estratégies i politiques
previstes per assolir-los, i els sistemes i instruments d’avaluacié corresponents.
El pla estrategic de centre és una eina de gestio 1til per fer realitat a mitja ter-
mini un projecte educatiu o un pla de millora.

Un pla estrategic recorda el procés que els mestres o el professorat seguim
quan hem de realitzar la nostra feina amb un grup d’alumnes. En primer lloc
demanem o elaborem informacié per determinar els coneixements i actituds
dels nostres alumnes. Després ens plantegem una fita en funcié de la informa-
ci6 anterior i dels objectius curriculars. A continuacié, pensem en estrategies
a desenvolupar perque els nostres alumnes assoleixin les fites preestablertes
aixi com els recursos que necessitem. Fem activitats que concreten les estra-
tegies previstes, apliquem una avaluacié continua per determinar en quina
mesura avancem, que ens funciona i que no, quins sén els deficits; i amb tota
aquesta informacié ens replantegem les activitats. El cicle es repeteix fins a fi-
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B. Acord entre el centre
educatiu i el Departament

C. Aplicacio del pla
estrategic
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Introduccio

nal de curs. En aquest sentit veurem que pel que fa al circuit del cicle un pla
estrategic té molts punts en comui amb la planificacié de les nostres activitats
a laula.

Lelaboraci6 del pla requereix com a pas previ reflexionar sobre quins son els
valors que regeixen I'actuaci6 del centre, quina és la seva ra6 d’ésser i com ens
agradaria que fos i repensar-ho. Aquesta part s’ha denominat «1. Plantejament
institucional» i s’ha desenvolupat en tres subapartats: Valors, Missi6 i Visi6 del
centre educatiu.

Abans d’elaborar el pla també es necessita recollir i sistematitzar informacioé so-
bre 'entorn i les caracteristiques del centre educatiu que permetin coneixer
millor i contextualitzar el centre educatiu i les seves possibilitats. Aquesta part
es denomina «2. Avaluacié de centre» i té dos subapartats: Avaluacié global
diagnostica i Analisi DAFO.! El primer subapartat descriu breument que és
lavaluaci6 global diagnostica i la seva utilitat. El segon proposa elaborar i or-
denar la informacio6 per a I'avaluacié en format DAFO.

Aclarits qui som i on som, s’ha de plantejar que volem fer, fins on volem arribar
i com ho podem aconseguir. Lapartat 3, titulat «Objectius estrategics i estra-
tegies» tracta aquestes qliestions. S’estructura en tres subapartats: la matriu
DAFO, que intenta explicar com es podem treure conclusions ttils per a 'ela-
boraci6 del pla estrategic, i els objectius estrategics i les estrategies per acon-
seguir realitzar el pla.

El mapa estrategic és el tema de 'apartat 4. Aquest document informa d’una
manera sintética i clara sobre el contingut basic del pla estratégic. Es una bo-
na eina per elaborar i explicar el pla.

En l'elaboracié d’'un pla estrateégic d'un centre educatiu hi ha dues variables
que incideixen de manera significativa en la seva aplicacié: el pressupost i el pla
de formaci6 de centre. A aquestes qiiestions hem dedicat els apartats 51 6.

Lapartat 7 tracta del contingut estandard de I'acord entre el centre educatiu
i el Departament d’Educacié. Es el resultat natural de I'elaboracié del pla es-
trategic i la manifestacié del compromis d’ambdues parts, la concreci6é de la
coresponsabilitat i de la rendicié de comptes.

El pla estrategic estableix els objectius a mitja termini, les grans linies d’actua-
ci6 (estrateégies) i una descripcié generica, global i temporitzada per cursos
dels recursos addicionals que sén necessaris per aplicar el pla. En aquest con-
text, I'aplicacié del pla estratégic per a cada curs requereix una concrecio a
curt termini, que estableixi les iniciatives o activitats que desenvolupen les es-
trategies del pla. D’aix0 tracta I'apartat 8, que té tres subapartats: Activitats,
Procés de seleccié d’activitats i Plans de treball.

1. DAFO és I'acronim corresponent als mots «debilitats», «<amenaces», «fortaleses» i «oportunitats». Vegeu «analisi
DAFO» al Glossari basic d'aquesta guia.
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Lualtim gran ambit tracta de qliestions cabdals per al bon funcionament dun
pla estrategic que son: la participacio, la comunicacié i I'avaluacié de I'aplicacio
del pla. Sén, tots ells, elements clau. La participacié com a eina per elaborar el
millor pla possible i obtenir la complicitat de la comunitat educativa, especial-
ment del professorat i d’altres professionals que hi treballen. Pensem que és
impossible que un pla pugui aplicar-se bé si els actors desconeixen el seu con-
tingut o la marxa de la seva aplicacio.

Per millorar i reconduir el pla necessitem saber on som, on volem anar, i so-
bretot si el que estem fent esta donant resultats o no. Aquesta informacié és
la que aporta el quadre de coordinaci6 i informacié (QCI) i mostrarem que els
indicadors hi s6n claus.
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1. Plantejament institucional

com volem ser en una A N .
_ una | LA MISSIO: im? |«
perspectiva de mitja per que existim INSTITUCIONAL

ELS VALORS o
Estableix qui som i
PLANTEJAMENT

i llarg termini

LA VISIO: qué volem ser?

El plantejament institucional d'un centre educatiu és I'explicitacié dels valors
compartits que regeixen el seu funcionament, la definicié de la ra6 d’ésser i la
visié compartida d’escola que ens agradaria ser.

QUE?

Per «valors» entenem els principis etics i de funcionament que guien la presa
de decisions i el treball quotidia del centre educatiu. Les escoles, mitjancant
els seus projectes educatius, historia, filosofia, proposits i resultats, conformen
uns trets que son significatius per a les persones que hi treballen i que cons-
titueixen la seva cultura d’organitzacié i de funcionament. Aquesta cultura es
defineix com el conjunt de valors que ajuden les persones a identificar quines
accions sén acceptables i quines no ho sén, quines sén coherents amb el pro-
jecte d’escola i quines no ho sén.

Identificar els valors té per finalitat generar una manera de fer coherent i con-
sistent amb el projecte de centre educatiu i un compromis compartit per tots
els seus membres.

com?

Es pot fer una llista de conductes habituals i associar-les a valors (per exem-
ple comportaments relacionats amb 'atencié a la diversitat, amb els valors ci-
vics, amb l'aplicacié del RRI, amb el respecte a I'entorn, amb els canvis orga-
nitzatius, amb el treball en equip...). Aixi, per exemple, podrem definir que el
centre impulsa els valors de servei al projecte de societat i de servei al projecte
de futur de l'alumnat, del respecte vers el medi ambient, de 'adaptacié als
canvis i a les noves tecnologies, de la promocié de les metodologies de treball
participatives...

15



1.2. Missio

Guia per elaborar i aplicar un pla estratéegic
Plantejament institucional

Igualment es pot fer una llista de conductes desitjades i associar-les a valors.
Amb aquestes llistes disposarem de valors que ja tenim i de valors que ens pro-
posem adquirir.

aui?
Es responsabilitat de 'equip directiu recollir-los i definir el que es proposa ser.

Es pot fer una enquesta o una pluja d’idees per identificar conductes relacio-
nades amb situacions de la vida quotidiana d’un centre.

Els valors identificats i definits han d’estar recollits en el projecte educatiu de
centre (PEC) i els aprova el consell escolar. Shan de comunicar i és fonamen-
tal arribar a compartir-los i aplicar-los.

EXEMPLES

¢ Exemples de valors d’organitzacio:

Participacié i responsabilitat, cooperacié, solidaritat i igualtat d’oportunitats,
innovaci6 i transformacio, compromis social, eficacia en la feina, valoracié i re-
coneixement de les persones i els seus projetes, acceptacié de la diversitat i
valoracio de la critica, compromis amb els acords, confidencialitat, transparen-
cia, honestedat...

e Exemple de valors que podem trobar en un PEC:

Hi ha un seguit de principis generals que han de presidir qualsevol decisio, es-
tructura, forma organitzativa i activitat en tots els ambits de la vida del nostre
centre:

— Linteres general, els interessos de 'alumnat i de les seves families.

— Cultura de la pau, la solidaritat, el dialeg, el respecte pels drets individuals
i col-lectius i la tolerancia entre tots els components de la comunitat educa-
tiva.

— Compromis amb la cultura i la llengua catalana i la integracioé dels nouvin-
guts.

— Respecte per 'entorn natural i cultural.
— Equitat, no-exclusio, cohesid, participacié, democracia i responsabilitat.
— Cultura de l'esforc i del treball ben fet.

— Cultura de la llibertat d’expressio, I'autosuperacio, el foment del raona-
ment i I'esperit critic.

QUE?

La missié d'un centre educatiu defineix la seva raé d’ésser, la finalitat i el pro-
posit fonamental a assolir davant els diferents grups d’interes.?

2. Tots aquells que tenen interessos directes en els centres educatius (pares i mares, Administraci educativa, Ad-
ministraci6 local, agents economics i socials...).
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Guia per elaborar i aplicar un pla estrategic
Plantejament institucional

com?

Es un enunciat simple i precis i ha de donar resposta a les preguntes segiients:
— Que fem? Per que existeix 'escola? Qué ofereix?

— Per que ho fem? Quin valor aportem amb el nostre servei educatiu? Qui-
nes necessitats satisfa?

— Per a qui ho fem? A qui serveix?

— Quins sén els principis i valors que tenim i que volem transmetre?
aur?

Lestableix el Departament d’Educacié, i el centre concreta la missié a partir
d’'una comissié participativa on hi ha I'equip directiu i altres membres de la
comunitat educativa. Les missions dels centres educatius publics haurien de
resultar totes semblants pero alhora diferents, perque diferents sén els cen-
tres i els seus entorns.

Ha d’estar recollida en el PEC i 'aprova el consell escolar.

Es important que el conjunt de persones que formen part de la institucié arri-
bin a comprendre-la i identifiquin quines activitats contribueixen a complir-la.

EXEMPLES

La missié del CEIP XXX és proporcionar un servei educatiu de qualitat i acon-
seguir el grau de desenvolupament huma individual i social suficient que per-
meti als nostres alumnes excel-lir en la seva vida futura academica i laboral,
en funci6 dels objectius que promoguin la cohesié social, el respecte pel medi,
la incorporacié de les noves tecnologies dins 'ambit académic i social, aixi com
la consecucié d'un alt grau d’identificacié amb I'entorn, la satisfaccié personal
de tot el col-lectiu, alumnes, personal docent i no docent i la participaci6 i la
confianc¢a dels pares i llur coresponsabilitat.

Som una escola publica, catalana, innovadora i lluitadora, en fase de perma-
nent canvi. Vinculada a I'entorn social, natural i cultural i oberta a la comuni-
tat educativa. Promou el desenvolupament personal i I'autonomia dels alum-
nes a fi que esdevinguin ciutadans responsables, compromesos, critics i actius
envers la societat.

LTIES XXX és un centre public d’educacié secundaria que té per missié educar
i formar nois i noies a partir de 12 anys, de manera que esdevinguin ciutadans
responsables, solidaris, respectuosos amb els altres i amb I'entorn, i compe-
tents en les habilitats socials i personals que, duna banda, els permetin incor-
porar-se a una societat multicultural i dinamica i, de l'altra, integrar-se en un
procés de formacio al llarg de tota la vida.

La ra¢ de ser del nostre centre educatiu és fer possible:

— Formaci6 académica que proporcioni a I'alumnat uns bons coneixements i
unes eficients habilitats que els facilitin la incorporacié posterior a les acti-
vitats de la societat adulta.
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1.3. Visio

Guia per elaborar i aplicar un pla estratéegic
Plantejament institucional

— Formacié personal que contribueixi a desenvolupar i potenciar les capa-
citats basiques de l'alumnat, tot orientant-los per aconseguir la seva madu-
resa i autonomia, ajudant-los a prendre decisions amb vista a la continuitat
en els estudis o a 'entrada al mén laboral.

— Educacié integral amb l'objectiu d’aconseguir alumnes que esdevinguin
ciutadans responsables, compromesos i respectuosos amb l'entorn, amb la
societat i amb la cultura que els és propia.

— Assessorament i orientacié a les families per incidir conjuntament en el
procés educatiu dels seus fills i filles.

— Creacié d’'un entorn de treball participatiu i motivador que faciliti la inte-
gracié i implicacié de tots els membres de la comunitat educativa en el fun-
cionament del centre.

Missi6 o proposit d'un centre educatiu amb relacié als seus grups d’interes:

1.

Alumnes

¢ Que: formar, orientar i acreditar els alumnes en I'adquisicié de les capaci-
tats establertes en el disseny curricular dels cicles i de les etapes educati-
ves, 1 contribuir a la seva integraci6 social.

¢ Per a que: assolir, per part de 'alumnat, els coneixements, les habilitats,
les actituds, els valors i les capacitats establertes per a cada cicle o etapa
educativa que els facilitin el desenvolupament integral i la preparacié per
incorporar-se a la vida activa o per accedir a estudis posteriors.

. Familia

® Que: contribuir a la formaci6 del seu fill o filla, orientar i assessorar la fa-
milia sobre I'educacié que esta rebent i aconseguir la seva col-laboracié i par-
ticipaci6 en el procés educatiu.

¢ Per a que: ajudar al procés formatiu de I'alumne.

. Societat

¢ Que: formar persones responsables i competents, d’acord amb les neces-
sitats i els requeriments de la societat.

¢ Per a que: contribuir al progrés i al desenvolupament social dintre d’'uns
valors de llibertat, tolerancia i solidaritat.

. Equip de treball

¢ Que: crear un entorn de treball participatiu i motivador que faciliti la se-
va implicaci6 en el projecte i el funcionament del centre.

¢ Per a que: facilitar el desenvolupament i la millora de la seva professiona-
litat i la millora continuada del centre.

. Departament d’Educaci6 de la Generalitat de Catalunya

e Que: aplicar les politiques educatives i completar, aplicar i desenvolupar
el disseny curricular establert per les autoritats educatives.

e Per a queé: assolir els objectius.

QUE?

La visi6 d'un centre educatiu és la imatge compartida pels seus membres so-
bre que volen que sigui el centre en el futur. Resumeix el que I'escola es propo-
sa aconseguir i és el referent que ha de guiar les seves decisions estrategiques.
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Tenir clar el que es vol ser en un futur permet orientar els esforcos de mane-
ra constant per aconseguir-ho. Amb la visi6 compartida apareixen els valors
d’identificacié i el compromis de tothom amb el centre educatiu.

La visi6 recull els objectius a mitja termini (3-5 anys) o per a un periode més
llarg. Ens diu com vol veure’s el centre educatiu en relacié amb la satisfaccio
dels seus usuaris actuals i potencials, respecte dels seus serveis actuals i fu-
turs, respecte de la satisfaccié del seu equip huma i respecte del seu impacte
en la societat, i també quins resultats es volen assolir en els propers anys.

com?

Per definir la visié del centre educatiu hem de saber que i com volem ser i cap
on volem anar. Amb aquest objectiu cal que donem resposta a les preguntes
seguents:

¢ On vol arribar 'escola?
— Posicionament

— Resultats

e Com vol veure’s?
— Equip huma
— Alumnat
— Families

— Entitats i organitzacions col-laboradores

e Com vol que la vegin els altres?
— Usuaris potencials
— Societat
— Ajuntament
— Administraci6 educativa

— Escoles de referencia

aui?

La visi6 inicialment la formula I'equip directiu que a partir de les visions perso-
nals de la situaci6 i de les informacions rellevants existents, i d'una avaluacié
global diagnostica concreta la proposta de futur.

Aquesta proposta ha de ser validada i compartida pel consell escolar, el claus-
tre de professors i altres organs de participacié que assegurin el compromis del
centre en el projecte. També ha d’ésser comunicada a tota la comunitat edu-
cativa.

SUPORT
¢ Documentacio rellevant del sector educatiu (normativa, legislacio...)
¢ Dades rellevants de I'entorn (demografia, interessos, necessitats...)

e Dades rellevants internes (avaluacions internes, AGD, resultats académics,
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satisfaccié de 'alumnat, de les families i dels professionals que hi treballen, do-
tacié de recursos materials, pressupost, plantilla assignada...)

¢ Projecte educatiu de centre

EXEMPLES

Volem ser:

—Un centre que formi persones compromeses amb la societat: solidaries, dia-
logants, respectuoses amb el medi ambient, tolerants amb els altres, pacifi-
ques, amb criteri propi i responsables.

— Una escola que doni als alumnes una bona competencia de comunicacié
en la llengua d’is majoritari a la Unié Europea: I'angles.

— Un centre on I'is social del catala sigui un fet dins la comunitat educativa
i de I'entorn.

— Una escola amb les tecnologies de la informacié a I'abast de tothom dins
l'aula, com a eina d’is quotidia en els diferents aprenentatges i activitats.

— Una escola on, a l'interior de I'aula, hi hagi els estris necessaris perque els
alumnes, per mitja de I'experimentacié, la manipulacié i la recerca, puguin
arribar a construir els seus coneixements i conceptes cientifics.

— Un equip de mestres il-lusionats i formats professionalment per portar a
terme el nostre projecte educatiu.

Volem aconseguir millores en els resultats d’aprenentatge dels alumnes, en la
integracié d’alumnes nouvinguts i en I'is de la llengua catalana; volem afavorir
la participacio de tots els membres de la comunitat educativa i ser un referent
cultural i de cohesi6 al barri i al municipi; i volem continuar mantenint un cli-
ma acollidor i motivador tot afavorint la formacié i la tasca dels docents.

Volem ser un centre actiu, emprenedor, amb visi6 de futur, que pretén la millo-
ra constant del rendiment academic dels alumnes mitjancant I'is habitual de
les TIC, I'impuls de les llengiies estrangeres i la promocié de les habilitats so-
cials i el treball cooperatiu per arribar a ser un referent de qualitat educativa.

El nostre centre educatiu vol arribar a:

— Ser un centre integrat en I'entorn on els alumnes esdevinguin ciutadans
amb esperit critic, responsables i compromesos en la construccié d'una so-
cietat més harmoniosa i solidaria.

— Ser un centre on els alumnes es formin de manera eficient —tant pel que
fa a coneixements com a habilitats— d’acord amb els seus interessos i d’a-
cord amb les necessitats i requeriments socials.

Ser referent a Catalunya en el sector de XXX en formacio reglada, ocupacional
i continua pel que fa a I'eficiéncia personal i professional actualitzada, per po-
der donar resposta a les demandes de tots els agents implicats: alumnes, fami-
lies, empreses i treballadors del sector.

El centre educatiu YYY t€ la vocacié clara de ser un centre socialment ttil a la
comarca, una escola oberta a 'entorn i vinculada a I'entorn. El centre educatiu
YYY vol ser capdavanter en l'aplicacié de les TIC oferint nous entorns d’apre-
nentatge que afavoreixin I'exit academic tot esdevenint referencia d’innovacio
educativa.
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2.1. Avaluacio global
diagnostica (AGD)

Guia per elaborar i aplicar un pla estrategic
Avaluaciéo de centre

2. Avaluacio de centre

Amenaces Oportunitats

< DE UENTORN <

Debilitats Fortaleses

- - < DE L'ORGANITZACIO <

AVALUACIO AGD | DAFO

Els centres disposen de moltes eines d’avaluacié: avaluacié externa, avaluacié
interna, proves de competencies basiques, auditories, resultats academics..., i
també disposen de la memoria dels departaments i del centre.

Lavaluaci6 de centres educatius a Catalunya conjumina un enfocament global
i parcial, alhora que parteix d’'una perspectiva integrada, sistémica, ciclica, co-
herent, cultural, participativa i democratica, seguint les pautes del Pla d’Ava-
luacié del Departament d’Educacio.?

Lavaluacié dels centres docents té com a finalitat, entre altres, proporcionar
als centres educatius elements per reflexionar sobre la propia praxi i prendre
decisions de millora en relacié amb la planificacié i el desenvolupament de
l'organitzacié i del procés d’ensenyament aprenentatge.

A efectes de la planificacié estratégica interessa, inicialment, coneixer i con-
textualitzar el paper de I'avaluacié global diagnostica i de 'analisi DAFO.

QUE?

Lavaluaci6 de centres en el marc de la seva autonomia té com a finalitat la mi-
llora de la qualitat de I'educacié que reben els alumnes i, alhora, proporcionar
informacié al centre i a ’Administracié educativa sobre I'assoliment dels objec-
tius educatius* amb la finalitat d’orientar la presa de decisions per a la millo-
ra. S’aplica sobre la gestié del curriculum i la gestié de I'organitzacié general
del centre.

3. Per a una visié més amplia vegeu Generalitat de Catalunya. Consell Superior d’Avaluacio del Sistema Educatiu.
Quaderns d‘avaluacid 5 (abril de 2006).

4. El Departament d'Educacio, mitjancant el Programa 2004-2007. Una educacid per a la Catalunya del segle xxiva
definir els segiients objectius generals per al periode 2004-2007: reduir el fracas escolar, millorar el rendiment general
de I'alumnat, incrementar i millorar la formacié professional i I'educacié permanent, i garantir la igualtat d'oportunitats
per a tothom.
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Finalitats

Centres

Aportar una visi6é global del centre: punts forts i punts febles, i orientar el pla
de millora continua del centre

Administracto

Conté dades i valoracions globals sobre tendencies i propostes de millora. Algu-
nes d’aquestes millores poden plantejar nous marges d’autonomia a partir de
lanalisi de determinades decisions que es prenen i el nivell on es prenen.

Eines d’avaluacié

Tal com reflecteix 'esquema segiient, els centres disposen de diferents eines
d’avaluacio:

AVALUACIO 0BJECTIUS INSTRUMENTS

Avaluacio global diagnostica * Aportar una visio global del centre * Qiiestionaris

de centre * Orientar el pla de millora continua * Entrevistes
 Aportar informacio per a |'avaluacio e Analisi documental
del sistema * Grups de discussio

Avaluacio focalitzada  Aprofundir en aspectes concrets de * Qiiestionaris

de nivell 2 la gestié del curriculum o de la gestié e Entrevistes
organitzativa del centre * Analisi documental

* Observacio

Proves de Ch i proves  Coneixer el nivell de competéncia * Proves
de rendiment o coneixement de I'alumnat * Qiiestionaris
Auditories * Adequar el sistema de qualitat en *Norma ISO

relacié amb una norma de referencia e Entrevista

(1S0 9001, de 2000) e Analisi documental

Lavaluaci6é global diagnostica té un enfocament holistic. Lavaluacié focalitza-
da té un caracter parcial i es refereix a aspectes concrets de la gesti6 del curri-
culum i de la gestié organitzativa del centre. Liavaluacié global diagnostica for-
ma part del cicle avaluatiu dels plans estrategics de cada tres o quatre cursos.

Un cicle avaluatiu de la planificacié estrategica és el procés que comenca amb
una avaluacié global diagnostica, que doéna lloc a un pla de millora amb format
de pla estratégic a tres o quatre cursos, i finalitza amb una altra avaluaci6 glo-
bal diagnostica per avaluar les millores obtingudes per I'aplicacié del pla. Ll-
tima AGD és el punt de partida per a I’elaboracié d'un nou pla estratégic en que
es replantegen els objectius, estrategies i recursos. Entre els dos moments, el
centre educatiu fara cicles avaluatius de curs, per la qual cosa disposara d’in-
dicadors organitzats en un quadre de coordinacié i informacié,® avaluacions fo-

5. Vegeu I'apartat 9.3 d'aquesta guia.
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calitzades de nivell 2 i auditories® per coneixer 1'evolucié del centre educatiu
durant I'aplicacié del pla estrategic i prendre decisions a curt termini (p. ex.
canvi d’activitats).

| Cicle avaluatiu 3/4 cursos | | Cicle avaluatiu 3/4 cursos |

AGD1 : final PE1 ] final PE2
inicial PE1 PLA ESTRATEGIC AGD2 PLA ESTRATEGIC AGD3
inicial PE2 inicial PE3

/Cicle\ /Cicle\
avaluatiu avaluatiu

X curs X curs
\
acl acl
Avaluaci6 focalitzada nivell 2 Avaluaci6 focalitzada nivell 2
Auditories Auditories

A: Avaluar. P: Planificar. E: Executar.

com?

En la recerca d’informacié primerament s’obté una visié global per arribar a la
visi6 compartida per mitja d'un procés de selecci6 i triangulacié de dades a
partir de tecniques d’analisi de documentacié, entrevista i grup de discussio.
Aquesta recerca d’informacié es fa a partir d’estrategies i instruments que per-
meten:

— Per una banda, acostar-nos a la realitat educativa per obtenir una aproxi-
maci6 global (una fotografia panoramica).

— I per una altra, aprofundir en els aspectes més rellevants: significatius, cul-
turals i potents per a la millora, focalitzant la investigacié en aspectes con-
crets per fer una aproximacié més qualitativa a la realitat educativa.

Lavaluacié global diagnostica de centres déna lloc a dos informes d’avaluacio,
un adrecat al centre per ajudar a elaborar el seu pla estrategic i un altre adre-
cat a ’Administraci6 educativa per al coneixement i millora del sistema. Lin-
forme adrecat al centre reflecteix el procés seguit en l'accié avaluadora, les
valoracions i judicis referits als punts forts (bones practiques), als aspectes mi-
llorables, a les propostes de millora i a les orientacions per implementar-les. El
centre educatiu, a partir de l'informe de l'avaluaci6 global diagnostica i d’altra
informacié de que disposi, ha d’elaborar el seu pla estrategic (pla de millora).
Linforme adrecat a ’Administracié reflecteix el procés seguit en la seva elabora-
ci6 i conté dades i valoracions globals sobre tendencies i propostes de millora.

El pla estrategic és avaluat en finalitzar el cicle avaluatiu per determinar el ni-
vell d’assoliment dels objectius. En iniciar un nou cicle avaluatiu es considera
la informaci6 generada per aquesta avaluacio.

6. En el cas d'alguns centres d'educacié secundaria que imparteixen formacié professional i disposen d'un sistema
de gestid de la qualitat segons la norma I1SQ 9001:2000.
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2.2. Analisi DAFO

Guia per elaborar i aplicar un pla estratéegic
Avaluacié de centre

aui?

Hi participen alumnes, pares, professorat, PAS (personal d’administracio i ser-
veis) i 'equip directiu del centre.

SUPORT

¢ (Quiestionaris

e Documentacié basica de la gesti6 del centre
¢ Entrevistes

e Grups de discussio

Lavaluaci6 global diagnostica inclou continguts avaluatius referents a:

— El context: caracteristiques de la poblacid, del centre, de les families i dels
alumnes.

— Els resultats entesos en sentit ampli: nivell de satisfaccié de la comunitat
educativa, clima relacional, identificacié de les persones amb el centre, com-
petencies basiques, resultats academics...

— Els processos: posant emfasi en aquells que incideixen en la gestié d’aula,
en els continguts més transversals del curriculum, en les metodologies i es-
trategies per atendre la diversitat.

— Els recursos: formals (plantejaments institucionals, objectius estrategics,
formacié, acords...), humans (lideratge institucional i pedagogic, planifica-
ci6 i organitzacié dels recursos humans...), i materials (infrastructura, equi-
paments...).

QUE?

Analisi d’'un centre educatiu que es fonamenta en la identificacié, d'una banda,
de les debilitats i les fortaleses internes que posseeix i, de l'altra, de les ame-
naces i les oportunitats que pot plantejar 'entorn.” Té com a objectiu ajudar en
la tria de les estrategies i les tasques més adequades per assolir la missio6 i la
visi6. Lanalisi DAFO organitza la informacié derivada de les diferents avalua-
cions i d’altres en debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats.

Variables de I’analisi DAFO

¢ Debilitat o punt feble: factor intern d’'un centre educatiu que pot limitar-
ne la bona marxa i la capacitat d’actuar o d’aconseguir millorar els resultats.
e Amenaca: factor de 'entorn que pot afectar la bona marxa dun centre
educatiu, incrementar els riscos a qué es veu exposat o reduir-ne I'exit.

¢ Fortalesa o punt fort: factor intern d’'un centre educatiu que pot faci-
litar 'obtencié de bons resultats o esdevenir un avantatge.

1. «Conjunt de circumstancies fisiques, economiques, politiques, legals, demografiques, socials, culturals, etc., que
configuren I'ambient en qué un centre educatiu desenvolupa la seva activitat.» Fem nostra I'anterior definicié de
«entorn» proposada pel centre de terminologia TERMCAT perque és prou operativa i amplia per ajudar-nos a iden-
tificar moltes realitats a banda del mateix Departament d'Educacio.
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¢ Oportunitat: factor de I'entorn que pot representar per a un centre edu-
catiu un avantatge o una possibilitat perque millorin el seu funcionament, els
seus resultats o els seus serveis.

Les amenaces i oportunitats sén variables d’entorn sobre les quals el centre
educatiu pot incidir poc. Les fortaleses i debilitats recullen variables internes
sobre les quals el centre educatiu pot incidir d'una manera significativa.

com?

1. Identificar les variables® (diagnosi)
e Amenaces

Qué hi ha a I'entorn del centre que pot afectar la bona marxa de I'escola,
incrementar els riscos o reduir-ne 'exit?

e Oportunitats

Queé hi ha a I'entorn del centre que pot facilitar 'obtencié de bons resultats
0 esdevenir un avantatge?

¢ Punts febles

Que creuen ...[subjecte agent]... que s’hauria de millorar del centre?
Que creu el centre que s’hauria de millorar?

¢ Punts forts

Que es valora del centre?

De queé esta satisfeta la direccid, els departaments, els professors, els alum-
nes... del centre?

Es important definir bé cadascuna de les variables perqué tothom les inter-
preti de la mateixa manera i siguin 1tils en el procés d’analisi per establir ob-
jectius i estrategies.

2. Fer la selecci6 de les variables a partir de tota la informacié de qué disposa
el centre. Es procedeix a seleccionar les variables més rellevants per establir
el quadre de 'analisi DAFO d’acord amb els criteris segiients:

— Limpacte previst que tenen en el centre educatiu
— El seu grau de freqiiencia
— Allo que el centre sap fer especialment bé en relacié amb la seva missié

El nombre de variables seleccionades no hauria de ser superior a 7 de cadas-
cuna de les quatre parts del quadre de 'analisi DAFO.

aui?

Una comissié participativa, de vegades anomenada «grup impulsor», on hi ha
I'equip directiu i altres membres del claustre o de la comunitat educativa.

SUPORT

e Lanalisi de les necessitats educatives i socioeconomiques de I'entorn

8. Anomenem «variables» cadascun dels punts febles, amenaces, punts forts i oportunitats.
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Guia per

elaborar

i aplicar un pla estrategic

Avaluacio de centre

¢ Els resultats de 'avaluacio interna i/o externa

¢ Els resultats, si escau, de I'avaluaci6 global diagnostica realitzada per la Ins-

peccié Educativa

¢ Els resultats academics de 'alumnat i, si escau, dades d’insercié laboral

¢ Els resultats de les proves de les competencies basiques i de les PAU, si es-
cau. Els resultats de 'aplicacié de sistemes de gestié de la qualitat, si escau

e Altres

EXEMPLE DE QUADRE D'ANALISI DAFO (Quadre 1)

AMENACES

1. La creenca d'un sector determinat de pares del municipi que
el nivell academic és baix per la gran diversitat que s’ha d'atendre
a l'aula.

2. Alumnat majoritariament pertanyent a un sector de la poblacio
amb baix nivell socioeconomic i cultural i amb poca motivacié
per als estudis.

3. L'arribada a I'lES d’un percentatge forga elevat d’alumnes amb

poc bagatge cultural, pocs habits d'estudi i poques habilitats socials.

4. Poc pes social del catala en I'entorn, fet que no ajuda a reforgar
la llengua dels aprenentatges.

5. Existeéncia de centres de «prestigi» molt propers a la poblacio.

6. Manca de recursos extraescolars i de lleure en el municipi
per completar la formacio personal i aconseguir una millor
socialitzacio6 de I'alumnat.

1. Poca implicacié de les families.

OPORTUNITATS
1. LIES XX és I'tinic centre de secundaria del municipi.

2. Disposar d’una infraestructura humana i material que permet
avancar en la millora de la tasca docent (noves tecnologies,
tractament de la diversitat...).

3. Aprofitar el 10e aniversari per implicar els pares (potenciar
I'AMPA) i per donar a coneixer el treball que es fa en el centre.

4, Avancar en la consolidacit del treball entre primaria i secundaria.
5. Poder intervenir en I'entorn mitjangant el pla d’entorn.

6. Aprofitar el fet de formar part del Projecte d’autonomia de centre
per «il-lusionar» el professorat.

7. Bona relacié amb I'Ajuntament, especialment amb els serveis
socials del municipi, malgrat els pocs recursos que tenen.

PUNTS FORTS (FORTALESES)

1. Un equip de professorat amb una majoria forga implicada
en el funcionament del centre.

2. L'acci6 tutorial i el sequiment a les families.
3. Un equip directiu obert a nous reptes.

4. Una bona receptivitat del centre per afrontar els problemes
i dificultats de I'alumnat que refusa el sistema escolar.

5. Espai fisic amb possibilitats per desenvolupar diferents tipus
d’activitats tant académiques com de caire extraescolar.

6. Existéncia d'un bon clima relacional.

1. Bona estructura organitzativa que permet el tractament
de la diversitat.

PUNTS FEBLES (DEBILITATS)

1. Manca d’unificacié de criteris metodologics, didactics
i davaluacio dins els departaments.

2. Activitat docent excessivament tancada en I'espai aula. Dificultat
per trencar les dinamiques més tradicionals per motivar I'alumnat.

3. Poca divulgacié en el municipi de la tasca que es fa al centre.
4. Poca resposta per part d'un percentatge significatiu de families.

5. Coneixement insuficient de la llengua vehicular dels
aprenentatges, tant pel fet que no s’hagi assolit en les primeres
etapes escolars com pel poc pes social del catala en I'entorn.

6. Poca participacio de I'alumnat en les decisions i el funcionament
del centre.

1. Insatisfaccio per part del professorat dels resultats
d’aprenentatge que assoleixen els alumnes.

Una mateixa variable es pot veure o interpretar de maneres diferents. En part
pot ser una oportunitat i alhora una amenaca o, també, un punt fort i, en part,
un punt feble. Es pot escollir una de les alternatives, la més important, o tam-
bé es pot considerar des dels dos vessants quan hi hagi dubte o tots dos es
considerin rellevants. De vegades una mateixa variable es pot situar com d’en-
torn o com de centre educatiu. Es considerara de centre educatiu quan les
possibilitats d’incidir-hi per part del centre siguin rellevants. Sera d’entorn
quan es tracti d'una variable que incideix en el centre educatiu pero aquest no
pugui incidir-hi o només pugui fer-ho molt poc.
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3.1. Matriu DAFO

Guia per elaborar i aplicar un pla estrategic
Objectius estrategics i estrategies

3. Objectius estrategics i estrategies

OBJECTIUS ESTRATEGICS

v f

ESTRATEGIES

Debilitats Fortaleses

Les variables del quadre de I'analisi DAFO ens aporten una informacié molt
interessant, pero resulta encara insuficient per determinar amb claredat quins
son els punts forts més importants a mantenir, a quina feblesa val la pena des-
tinar esforcos per reconvertir-la en un punt fort o bé quina oportunitat hem
de prioritzar. La matriu DAFO és una eina 1til per donar resposta a qiiestions
com les anteriors i per ajudar a definir els objectius estrategics i les estrate-
gies per aconseguir-los.

Els processos participatius en la selecci6 i definicié de les variables del quadre
de l'analisi DAFO i en el treball de la matriu DAFO s’han manifestat molt ttils
per aconseguir la complicitat de la comunitat educativa i elaborar el pla de mi-
llora en format pla estrategic.

QUE?

Es una taula o quadre de doble entrada que concreta la valoracié dels punts
forts i febles del centre educatiu en relacié amb les amenaces i oportunitats
de I'entorn per tal d’ajudar a establir els objectius i les estrategies del centre
educatiu.

Matriu DAFO AMENACES OPORTUNITATS

PUNTS FORTS

PUNTS FEBLES
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com?

1. Interrelacionar els resultats de I'analisi interna i de 'entorn del centre. S’ha
de partir del resultat de I'analisi DAFO, és a dir, de la identificacié dels punts
forts i febles del centre i de les amenaces i oportunitats de 'entorn del centre
feta previament.

2. Valorar les variables seleccionades. Aquesta valoracié es fa en una taula o
quadre de doble entrada: en qué s’encreuen les valoracions de les fortaleses i
debilitats d'un centre educatiu amb les valoracions de les oportunitats i ame-
naces que pot plantejar 'entorn, que s’utilitza com a eina per ajudar en la tria
de les estrategies i de les tasques més adequades per assolir la visi6 del cen-
tre educatiu.

MATRIU DAFO (Valoraci6 de les variables del quadre de I’analisi
DAFO) (Quadre 2)

MATRIU DAFO Nom del centre: [ ]
Poblacié: [ ]
Valor |1T AMENACES (Contrarestrar) OPORTUNITATS (aprofitar) -
o
. FORTS (utitzay | [A2 A3 A4[A5 A6 A7 [A8]A9[ A10 [ mijna [ 01 [ 02 [ 03[ 040506070809 [010]miten| & | %
i Estratégies de prevencié Estrategies de crei it
F1
F2
Fa Z
F4 3
F5 Sa
F6 B
F7 25
o L
F9 °
F10 2
Suma MITJANA
% I
P. FEBLES
(neutralitzar o Estratégies d’atenci6 preferent Estratégies de millora
compensar)
o
i
o
o
@ o
o8
o
28
8o
:$
43
3
ANA 4

Capacitat per contrarestar les amenaces Capacitat per aprofitar cada oportunitat

3. Un cop distribuides les variables de la manera que apareix en el quadre an-
terior (quadre 2) es fan les valoracions de cadascun dels encreuaments.

Us podeu ajudar de les preguntes que apuntem en cadascun dels encreuaments
seguents:
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Guia per elaborar

Objectius estrategics i

i aplicar un

estrategies

pla estrategic

mesura pot contrarestar A17*
(Es fa el mateix amb A2, A3...)

Matriu DAFO AMENACES OPORTUNITATS
Estratégies preventives Estratégies de creixement
La meva fortalesa F1, F2, F3..., La meva fortalesa F1, F2, F3...,
PUNTS FORTS en quina mesura pot en quina mesura pot aprofitar-se
contrarestar |'amenaca A1?* de I'oportunitat 017*
(Es fa el mateix amb A2, A3...) (Es fa el mateix amb 02, 03...)
Estratégies d'atenci6 preferent | Estrategies de millora
Si puc capgirar la meva Si puc capgirar la meva
PUNTS FEBLES debilitat D1, D2, D3..., en quina debilitat D1, D2, D3...,

en quina mesura puc aprofitar
I'oportunitat 017*

(Es fa el mateix amb 02, 03...)

* Es realitza la valoracié amb I'escala triada (en I'exemple proposat a la pagina segiient —quadre 3—, es va fer

d1ab)

4. Donar una puntuacié o ponderacié a cada encreuament o interrelacié en
funci6 dels criteris abans esmentats. Fetes les valoracions de la manera des-
crita, en cadascun dels quadrants se sumen els valors de les columnes i es cal-
cula el seu percentatge com a relacié entre la puntuacié obtinguda i la maxima
puntuacié prevista per a cada encreuament.’

aui?

Una comissié participativa (grup impulsor) on hi ha 'equip directiu i altres

membres del claustre.

SUPORT

¢ Els resultats de 'analisi DAFO

e Missi6 i visié

¢ Projecte educatiu de centre

® Projecte de direccio

¢ Informes d’avaluacié i auditoria del centre

9. Vegeu el quadre 3, obtingut a partir de la informacid recollida al quadre 1 de la pagina 26, i de la missi6 i visi6 del

centre.
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EXEMPLE DE MATRIU DAFO (Quadre 3)

MATRIU DAFO
Nom del
IES El Far
centre
Poblacié
1 .
Valor 5 AMENACES (Contrarestar) OPORTUNITATS (Aprofitar)
A1|A2|A3|A4|A5|A6|A7 O1|02|03|O4|O5|06|O7
P. FORTS
(utilitzar) Estratégies de prevencié Estratégies de creixement
Total %
F1 3 1 5 1 5 1 3 5 5 3 5 2 5 3 47,0 67,1 K
F2 5 1 5 1 5 1 5 1 3 1 5 3 3 5 44,0 62,9 = §
F3 3 1 5 1 5 1 3 5 5 5 5 5 4 4 52,0 74,3 =0
F4 1 5 5 1 3 1 5 5 5 1 5 5 5 4 51,0 72,9 5 £
F5 1 5 3 1 5 3 3 5 5 5 1 5 5 3 50,0 71,4 ]
F6 3 1 5 1 5 1 3 1 5 3 1 1 5 2 37,0 52,9 3 §
F7 5 5 5 1 5 1 1 5 5 1 5 1 5 2 47,0 67,1 z
P. FEBLES
neutralitzar - L. - .
(r o Estratéegies d’atencié preferent Estratégies de millora
compensar) Total %
D1 43,0 61,4 ()
T N
D2 48,0 68,6 =8y
Sco
D3 50,0 71,4 50T
500
D4 50,0 71,4 S & &
T8
D5 41,0 58,6 = £
D6 43,0 61,4 .g 9 °
D7 40,0 57,1 z~-
TOTAL | 43 40 56 22 56 20 42 | 54 | 60 | 48 | 54 | 44 | 64 | 40
% | 61,4 | 57,1 | 80,0 | 31,4 | 80,0 | 28,6 | 60,0 | 77,1 | 85,7 | 686 | 77,1 | 62,9 | 91,4 | 57,1

Capacitat per contrarestar
les amenaces oportunitat

Capacitat per aprofitar cada

Interpretacioé global de les valoracions efectuades en ’exemple
anterior (quadre 3)

La interpretaci6 final de la matriu ha de ser més fruit d'una mirada qualitativa
i compartida que no pas estrictament quantitativa. Es important que a I'hora
d’interpretar els resultats els percentatges no es prenguin com valors exactes
o veritats precises, siné com grans nombres o aproximacions per tenir-les en
compte i prendre decisions amb vista a assolir la visi6. Amb tot i aixd us apun-
tem unes orientacions per interpretar-les.

Els percentatges de l'tltima fila de la matriu (lectura vertical) ens informen,
en el primer bloc columnat, de la capacitat que pot tenir el centre educatiu per
contrarestar les amenaces si utilitza els seus punts forts i és capa¢ de recon-
vertir els seus punts febles en punts forts.

Sembla que les amenaces A3 (Liarribada a I'TES d'un percentatge forca elevat
d’alumnes amb poc bagatge cultural, pocs habits d’estudi i poques habilitats
socials) i Ab (Existencia de centres de “prestigi” molt propers a la poblaci6) po-
den ser neutralitzades en un 80%. En canvi, respecte a les amenaces A4 (Poc
pes social del catala en 'entorn) i A6 (Manca de recursos extraescolars i de
lleure en el municipi per completar la formacié personal i aconseguir una mi-
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llor socialitzaci6é de I'alumnat), el centre pot tenir serioses dificultats per com-
pensar-les (menys del 40%).

Ates que el centre educatiu no pot resoldre totes les qiiestions alhora, sem-
bla adient que dediqui els seus esforcos a neutralitzar les amenaces amb que
pot tenir més possibilitats d’exit (A3 i A5). La lectura vertical del segon bloc
columnat informa de la capacitat que pot tenir el centre educatiu d’aprofitar
les oportunitats si utilitza els seus punts forts i converteix els punts febles en
forts. Les oportunitats O6 (Aprofitar el fet de formar part del Projecte d’auto-
nomia de centre per “il-lusionar” el professorat) i O2 (Disposar d’'una infra-
estructura humana i material que permet avancar en la millora de la tasca do-
cent) semblen ser les més clares, atés que el potencial del centre és superior
al 85%.

La lectura horitzontal dels percentatges de la matriu (darrera columna) ens
aporta informacié interessant. La lectura horitzontal del primer bloc ens in-
forma de la utilitat de cadascun dels punts forts en relacié amb les amenaces i
oportunitats i, per tant, ens diu quins punts forts hauriem de vigilar i mantenir
preferentment.

En el cas de I'lES El Far, només el punt fort F6 té una valoraci6 relativament
baixa; la resta es poden ordenar en dos subgrups: els que estan entre el 60% i
el 70% (F1, F2 i F7) i els que estan per damunt del 70% (F3, F4 i F5). Els
percentatges ens indiquen el nivell d’aprofitament que el centre pot fer de ca-
dascuna de les seves fortaleses per neutralitzar amenaces o aprofitar les opor-
tunitats de I'entorn. El segon bloc de la lectura horitzontal es refereix a les
debilitats que val la pena reconvertir en punts forts. Els percentatges ens in-
diquen el nivell d’'utilitat de reconvertir els punts febles en punts forts. I, per
tant, val la pena prioritzar la reconversié del D2, D3 i D4, amb percentatges
d'utilitat semblants i propers al 70% del seu potencial com a punts forts.

Interpretacio de les valoracions efectuades per establir estrategies

Les quatre estrategies que deriven de la matriu DAFO responen a la descrip-
ci6 segilient:

ESTRATEGIES DE PREVENCIO ESTRATEGIES DE CREIXEMENT

El centre utilitza els recursos i les capacitats El centre utilitza els recursos i les capacitats
(fortaleses) que té per prevenir les amenaces. (fortaleses) que té per aprofitar les

El centre esta preparat per prevenir. Es tracta oportunitats. Representen la posicié optima
d'avancar-se a les amenaces mitjangant els per al centre. Es tracta de potenciar

aspectes positius actuals. els aspectes positius ja presents —estrategies

de qualitat—, o d’augmentar els serveis
—estratégies de creixement.

ESTRATEGIES D'ATENCIO PREFERENT ESTRATEGIES DE MILLORA

El centre utilitza els recursos i les capacitats El centre compensara i neutralitzara les
(fortaleses) que té per superar les amenaces. mancances per aprofitar les oportunitats

El centre s'enfronta a amenaces externes El centre té oportunitats pero sense la
sense les fortaleses internes per defensar-se. preparacié adequada per aprofitar-les.

Es tracta d'una situaci6 d'urgencia. Es tracta d’'incrementar les forces aprofitant

les oportunitats.
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Un segon nivell d’analisi de la matriu déna pistes sobre quina o quines haurien
d’ésser les estrategies preferents del centre educatiu. Per donar resposta a
aquesta qiiestié hem d’observar al quadre 4 les dades que hi ha a les cel-les si-
tuades a la part inferior dreta de cadascun dels quatre quadrants de la matriu.
El valor de la suma i el percentatge més alt ens informen de les estrategies
prioritaries.

Quadre 4
1 "
Valor 5 AMENACES (contrarestar) OPORTUNITATS (aprofitar)
A1|A2|A3|A4|A5|A6|A7|% O1|02|03|04|05|06|07|%
P. FORTS (utilitzar) . - — 3
Estratéegies de prevencio Estratégies de creixement
F1 3 1 5 1 5 1 3 |543]| 5 5 3 5 2 5 3 | 80,0
F2 5 1 5 1 5 1 5 |e657 | 1 3 1 5 3 3 5 | 60,0
F3 3 1 5 1 5 1 3 |543]| 5 5 5 5 5 4 4 | 943
F4 1 5 5 1 3 1 5 |600]| 5 5 1 5 5 5 4 | 857
F5 1 5 3 1 5 3 3 |eoo| 5 5 5 1 5 5 3 | 829
F6 3 1 5 1 5 1 3 [543 1 5 3 1 1 5 2 | 51,4
F7 5 5 5 1 5 1 1 |657| 5 5 1 5 1 5 2 | 686
Suma 21 19 | 33 7 33 9 23 | 145 | 27 | 33 | 19 | 27 | 22 | 32 | 23 | 183
% 60,0 | 54,3 | 94,3 | 20,0 | 94,3 | 25,7 | 65,7 | 59,2 | 77,1 | 94,3 | 54,3 | 77,1 | 62,9 | 91,4 | 65,7 | 74,7
P. FEBLES . L. . .
Estratégies d’atencio preferent Estratégies de millora

(neutralitzar o compensar)

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

Suma

%

En I'exemple del quadre 4, les estrategies ordenades podrien ser les segiients:

a) Estrategies de creixement relacionades en primer lloc, amb les oportuni-
tats O2 i 06, i, en segon lloc, amb O1 i O4; la qual cosa faria necessari el man-
teniment dels punts forts F'3, F4 i F5.

b) Estrategies de millora dels punts febles D2 i D3 que estan relacionats
amb les oportunitats O6 i O3 i, en segon lloc, amb 1'01, O2 i O4.

c) Estrategies de prevencio relacionades amb les amenaces A3 i A5 i que
aconsellarien el manteniment del punts forts F21i F7.

En resum, I'estrategia preferent seria mantenir les fortaleses F2, F3, F4, F5 i
F7 i capgirar les debilitats D2 i D3 a fi d’aconseguir aprofitar les oportunitats
06 1 02, i contrarestar les amenaces A3 i Ab tot avancant vers un major apro-
fitament de les oportunitats O1 i O4.
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Objectius estrategics i estrategies

QUE?

Sén I'expressio, en forma de grans declaracions, d’allo que el centre educatiu
espera i vol aconseguir durant el periode de temps que compren un pla estra-
tegic. Representen una concrecié de la visié del centre educatiu i han de con-
tribuir al seu compliment. La mesura de l'assoliment dels objectius es fa per
mitja d’indicadors i del quadre de coordinacié i informacié (QCI).*

Els objectius estrategics d'un centre educatiu els estableix el mateix centre
concretant i contextualitzant els del Departament d’Educacié, 'administracié
local, i les expectatives de I'alumnat i les seves families.

com?

e Formular objectius coherents amb el plantejament institucional del centre,
creibles, assolibles i mesurables.

e Formular en termes més o menys generics, pero que a la vegada puguin ser
mesurables de manera objectiva (amb referéncia a un indicador amb un valor
de partida o inicial i un valor d’arribada o de progrés). També s’ha de formular
d’'una manera univoca: tothom I'ha d’interpretar igual.

e El nombre d’objectius no ha de ser gaire gran, un maxim de cinc grans ob-
jectius.

e Per a I'establiment dels objectius s’ha de tenir present:

— Que estiguin alineats amb la missi6 i els valors del centre i molt especial-
ment amb la visié que s’ha establert.

— Que estiguin relacionats amb els objectius generals i les linies estrategi-
ques del sistema educatiu catala, marcades pel Departament d’Educacié,!!
que donin resposta a les expectatives del seu alumnat i de les seves families.

— Que estiguin d’acord amb el projecte educatiu de centre.

— Que contemplin els processos o ambits clau de la gestié del centre edu-
catiu.

— Que considerin i potenciin els factors critics d’éxit de 'organitzacié edu-
cativa.’?

e Per a la seva formulacié s’han de considerar els resultats de la matriu DAFO
i la valoracié i ordenacié que s’ha fet de les diferents estrategies. En aquest
sentit pot ser interessant el fet de valorar que es perd o que es guanya actuant
o no fent res, en cada una de les diferents estrategies.

e Per a cada objectiu s’haura de designar un responsable que preferentment
sigui membre de I'equip directiu del centre (es pot considerar I'equip directiu
ampliat).

10. Vegeu I'apartat 9.3 d'aquesta guia.

11. El Departament d'Educaci6 fixa com a objectius estratégics per a tots els centres la millora de I'exit educatiu
de I'alumnat i la millora de la cohesi6 social. Les estratégies preferents derivades de la matriu DAFQ estan clara-
ment alineades amb els objectius que fixa el Departament, atés que aquests formen part de la missi6 del centre.

12. Capacitats especifiques que permeten garantir I'exit d'un centre educatiu a llarg termini.
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aui?

Una comissié participativa on hi ha I'equip directiu i altres membres del claus-
tre.

SUPORT

e El plantejament institucional del centre educatiu (valors, missio i visi6).

¢ Els resultats de la matriu DAFO: valoracié de variables, analisi dels resultats
i ordenacié de les diferents estrategies.

¢ Els objectius i les linies estrategiques del Sistema Educatiu Catala (SECAT)
i de 'administracio local.

e Expectatives de 'alumnat i la seva familia.

EXEMPLES

¢ Incrementar el percentatge d’alumnat que obté I'acreditacié de 'ESO.

— Aquest objectiu haura d’anar acompanyat per I'indicador que expressa els
actuals acreditats i el valor que s’espera assolir al final del pla. Hi ha redac-
cions alternatives que inclouen en la formulacié de I'objectiu I'increment o el
valor de I'indicador que es vol assolir: Incrementar en un 15% el nombre
d’alumnes que obtenen l’acreditacio de ’ESO, o més concretament enca-
ra: Assolir que el 90% de 'alumnat obtingui Uacreditacio de VESO.

e Millorar el clima i la convivencia del centre.

— Dissenyar i aplicar un pla de xoc per millorar el clima i la convivencia del
centre incidint en aspectes com l'absentisme, els conflictes entre alumnes,
el pati assistit, 'acceptacié de normes i I'adquisicié d’habits d’autonomia
personals i socials.

e Assegurar I'éxit escolar de I'alumnat.

— Amb una nova i innovadora oferta educativa dels centres del barri, millo-
rant la qualitat dels seus serveis, reduint I'absentisme escolar, assegurant la
continuitat dels estudis i la insercié laboral, promovent la millora de la imat-
ge dels centres i aconseguint I'escolaritzacié del conjunt dels alumnes del
barri.

e Mantenir el nivell de matriculacié dels cicles formatius d’FP impartits a
I'institut.

e Millorar el grau de satisfacci6é de les families amb el servei prestat pel centre
educatiu.

¢ Incrementar la taxa d’insercio laboral de I'alumnat titulat d’FP.
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QUE?

Si els objectius son la direccio i el sentit en que es vol millorar, les estrategies
son els itineraris. Constitueixen per tant una formulacié o declaracié de com
es poden aconseguir els objectius estrategics.

Els plans estrategics tenen, també, la funcié de donar coherencia i consisten-
cia a estrategies parcials realitzades amb exit en els ultims cursos, per exemple
els programes d’innovacié o el projecte de qualitat i millora continua. Aquests
es poden interpretar com a estratégies per assolir els objectius del pla estra-
tegic del centre.

com?

e Han d’estar directament relacionades amb I'ambit al qual es refereix 1'ob-
jectiu.

e S’han de formular, preferentment, en termes d’accié o actuacié, de manera
generica, tenint present que posteriorment seran desenvolupades per mitja
d’activitats concretes. Sén idees generiques de com es poden assolir els objec-
tius.

¢ ks poden identificar o assimilar a plans, programes d’innovacié, ambits o ei-
x0s d’'intervencié que responen a la missié del centre educatiu i que serveixen
per assolir els seus objectius.

¢ El nombre d’estrategies per objectiu ha de ser limitat: un maxim de cinc.

¢ Per a la seva formulacié s’han de tenir presents els resultats de 'analisi i de
la matriu DAFO i la valoracié que s’ha fet de les diferents estrategies. Les es-
trategies més valorades poden ser les més 1tils per a I'assoliment dels objec-
tius.

e S’han de tenir molt presents les estrategies o linies d’actuacié ja implanta-
des i que constitueixen o han constituit factors clau d’exit per al centre educa-
tiu. Cal aprofitar en aquest sentit les experiencies positives acumulades com a
base per elaborar el nou pla estrategic.

* Les estrategies d’'un mateix objectiu les haura de coordinar el responsable de
l'objectiu.

aui?

e Lequip directiu i/o grup impulsor

¢ La comissié pedagogica i els departaments
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SUPORT

¢ Els objectius estrategics del centre docent

¢ Els resultats de 'analisi i de la matriu DAFO

¢ Ells recursos disponibles

¢ Ells programes d’'innovacio, el programa de qualitat i millora continua

¢ Plans que desenvolupa el centre educatiu amb exit

EXEMPLES

De totes les possibles estrategies que s’identifiquin com a ambits d’interven-
ci6 per assolir un objectiu, el centre educatiu haura de prioritzar aquelles que
tinguin un major impacte o contribucié en l'assoliment de I'objectiu. Per fer
aquesta selecci6 caldra tenir en compte la situacié de la qual es parteix en
cada ambit, la possible disponibilitat dels recursos necessaris que exigeix ca-
da estrategia i les possibles sinergies que es poden crear entre estrategies
compartides per més d’'un objectiu.

e Per a l'objectiu Incrementar el percentatge d’alumnat que obté l'acredi-
tacio de ’ESO es poden identificar com a estrategies a seguir:

— Coordinacié vertical dels continguts de les arees.

— Millora de T'accié tutorial. Potenciacié del seguiment i orientacié indivi-
dual.

— Coordinacié i unificacié dels criteris d’avaluacio, promoci6 i acreditacio.

— Revisié de l'atenci6 a la diversitat. Introduccié d’'innovacions metodologi-
ques a les diferents arees. Aplicacié de noves tecnologies i ts de les TIC.

e Per a 'objectiu Mantenir el nivell de matriculacio dels cicles formatius
d’FP tmpartits a l'institut es poden identificar les estrategies segiients:

— Informacié de l'oferta d’FP de I'institut.
— Col-laboraci6 en I'accié orientadora de les etapes precedents.

— Relaci6 i col-laboracié amb el mén empresarial.
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4. Mapa estrategic

l USY) MAPA ESTRATEGIC

OBJECTIUS ESTRATEGICS

! f

ESTRATEGIES

v t

INFRAESTRUCTURA
ORGANITZATIVA | RECURSOS

El bon coneixement que sobre el pla tinguin les persones que treballen a I'es-
cola on es vol aplicar, aixi com els agents externs implicats o interessats aju-
dara a la seva utilitat i exit. Per millorar les estrategies de comunicaci6 i
informacié es van dissenyar dues eines que actualment tenen un paper molt
rellevant en l'exit de la seva aplicacié: el mapa estrategic i el quadre de coor-
dinacié i informacié (QCI).*

QUE?

El mapa estrategic és la representacié sintética i/o grafica del pla estrategic
que ajuda a visualitzar i comunicar de manera simple les prioritats estrategi-
ques del centre educatiu i la cadena de creacié de valor del pla, facilitant-ne la
comprensioé i 'execucio.

com?

1. Identificar en un esquema o mapa les tres parts basiques del procés de crea-
ci6 de valor d'un pla estrategic:

a) Els objectius estrategics
Es poden diferenciar dos nivells:
— Els objectius que creen valor per als ciutadans en general o objectius
socials (reducci6 del fracas escolar, millora de la cohesi6 social, increment

de la qualitat dels serveis educatius, manteniment de I'activitat de la familia
professional, participaci6...). Afecten i beneficien la societat en general.

13. Vegeu I'apartat 9.3 d'aquesta guia.
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— Els objectius que creen valor divecte per als usuaris del server educa-
t7u (millora dels resultats académics, satisfaccié d’alumnes i families, aug-
ment de la insercié laboral...). Afecten i beneficien els usuaris del servei.

b) Les estrategies

Son les estratégies indicades a I'apartat 3.3 d’aquesta guia i intervenen so-
bre els processos clau del centre (procés d’ensenyament-aprenentatge, tu-
toria, coordinacié6 interna, acollida, innovacié...).

¢) La infraestructura organitzativa 1 els recursos

Fa referencia a allo que necessita el centre educatiu per implementar les es-
trategies i assolir els objectius (organitzacié curricular, coordinacions, for-
macié professorat, gestio dels recursos humans, contractacié de serveis ex-
terns, TIC, equipaments, clima, descentralitzaci6 de la gestio, temps...).

2. Diagramar o codificar les principals relacions causa-efecte que operen dins
el centre educatiu indicant la ruta de creacié de valor. Es tracta d’identificar
quines estratégies son les més rellevants per a I'assoliment dels objectius estra-
tegics i per assenyalar els camins de creacié de valor que van des de la infra-
estructura organitzativa fins als objectius passant per les estratégies. Cal in-
terrelacionar les tres perspectives esmentades anteriorment, que descriuen la
cadena de creaci6 de valor de la millora del servei educatiu.

3. El mapa estratégic es pot complementar amb informacié sobre el valor dels
recursos necessaris per aplicar el pla estrategic o amb altres tipus de con-
crecio.

A banda del mapa estrategic de centre també pot ser molt interessant que en
els centres de grans dimensions siguin les unitats creadores de valor dins el
centre educatiu (departaments, equips docents...) les que elaborin el seu propi
mapa estrategic. D’aquesta manera els membres de la unitat compartiran un
pla de com poden ajudar el centre educatiu a assolir els seus objectius.

aui?

e Lequip directiu i/o grup impulsor

e Cadascun dels departaments, equips docents i professorat per als mapes es-
trategics al seu nivell de competencia i responsabilitat

SUPORT

¢ Objectius socials definits pel Departament d’Educacié

¢ La matriu DAFO

¢ Objectius estrategics del centre educatiu

38



Guia per elaborar i aplicar un pla estrategic

Mapa estrategic

EXEMPLES

Exemple de mapa estrategic de centre

En aquest exemple els objectius estan expressats en format d’indicadors.

MAPA ESTRATEGIC EISA 2002-2006

CREACIO DE VALOR PER LA SOCIETAT

SATISFACCIO
i3l A EFICACIA DELS SERVEIS A QUALITAT DELS SERVEIS MANTENIMENT DEL NIVELL
EDUCATIUS EDUCATIUS D’ACTIVITAT DE FAMILIES
PROFESSIONALS
5 INSERCIO NIVELL
SATISFACCIO ENTRE 70-80 = .,
USUARIS ENTRE 75-85% N % ENTRE 70-80% LABORAL D'ACTIVITATS SATISFACCIO DE
EXIT A LESO EXIT AL EXIT ALS CF > TAXA PERFAMILIES | L'USUARI 70-80%
BATXILLERAT D'0CUPACIO PROFESSIONALS

Procés
d’ensenyament-
aprenentatge

Aplicacio de
noves
tecnologies

Coordinacio

CENTRE QUE
APREN | MILLORA

Descentralitzaci6 de
la gestio

Formacio del
professorat

Millora dels
equipaments

Clima de
satisfaccio

Incentius:
alumnat, PD, PAS,
DEP, ED

PROFESSORAT | PAS

39




Guia per elaborar i aplicar un pla estratéegic
Mapa estrategic

Aquest mapa estrategic diferencia dos nivells d’estratégies. Un primer nivell de
gran idees, les rodones, i un segon nivell de concreci6 en les formes ovalades.

Integrador social

Formacio del professorat

Suport tecnologic
i audiovisual

Renovacio de materials
didactics i equipaments
aules especifiques

Educador social

Empresa de serveis per al
monitoratge, tallers
extraescolars i d'autoestima

Conferenciants i assessors
escola de pares

Materials lidics i esportius

Aula d'autoaprenentatge

Professional encarregat de
la biblioteca en horari
extraescolar

Sistema informatitzat
per al control d'assisténcia

Contractacio serveis empresa
publicitaria

PROCESS0S OBJECTIUS

Y

Pla Diversificaci
d'integracio m te : If:aic 0
social etodologica
Reduir el fracas
Aula Oberta
escolar
Millores Potenciacio, lectura i biblioteca
a nivell
curricular
Potenciacio de I'autoestima
de I'alumnat
Millores Oferta d'extraescolars
a nivell de
convivencia
Impuls de la participacio
de I'alumnat Cohesid social
i lingiiistica
Millores a Seguir impulsant la
nivell de treball mediacid i la
amb families competencia social
Tutoria compartida
Millores a
nivell Tallers families
d'infraestructures tio AMPA .
[ ) Millorar les
expectatives
Espai alternatiu d’esbarjo de futur dels
alumnes
Millores iles
anivell Adequacio aules especifiques seves families
d’orientacio
academica
Nou protocol control
assisténcia
Millores
a nivell de Participacio en projectes
relacions externs
externes Prestigiar
Contactes amb la universitat la institucio
i el mén empresarial escolar
. i I'acostament
Millores a e
nivell de difusio. Drvaleaci nostoblicator s
Qui som i qué ivulgacié postobligatoria
fem?
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MAPA ESTRATEGIC PEESC

pla estrategic

[ EXIT ESCOLAR COHESIO SOCIAL [3] SATISFACCIO PROFESSIONAL
OBJECTIUS - -
AUGMENTAR EXPECTATIVES FAMILIES - PROMOURE LESCOLARITZACIO AL BARRI - MILLORAR IMATGE CENTRES
E[EE EN[HE
; A. Millorar resultats E ; D. Facilitar espais ; : G. Promoure la :
| d'aprenentatge. Dissenyar ! ' | relacionals de la comunitat | ! | participacid ila convivéncia | |
P i aplicar nou curriculum, educativa. Cobertura de families del barri.
' metodologia i criteris ! ' | necessitats basiques: alumnes | ! ! !
R 1 d'avaluacio. A , i families. ! : :
0 I E E E - H. Millorar la convivéncia -
c ; : | | ! als centres. !
! B. Oferir suport individual ' E. Facilitar espais ! !
E ' als alumnes. ' t| relacionals, de participaciéi | ! ; ;
s ' ' E d'integracio dels alumnes a la E ' '
E : i comunitat. i i (L. Placonvivéncia. Atencio | !
S I I E E i | trastorns comportament. RRI. |
t (C.Elaborar plans: PEC, PE, 1 : ' ! '| Placoordinacio SEl i serveis | !
0 ! PAT, Pla absentisme. ! - - | |
\ B ' . ' ' externs... '
s SN ; ' F. Difondre bones ! ' K
| practiques. Vetllar per I'exit | . 7T TTTTTTTTmmooommomoooos .
©| enla participacié d'activitats | :
! externes. !
XARXA: .
coordinacid centres, comissions N . CONTRACTACIO SERVEIS EXTERNS:
treball, SEl, serveis externs i nuclis RECURSOS ECONOMICS: CSMIJ, CDIAP, monitors
operatius del barri A B,D,EFG AB.C, G, H,I
A B,C,D,EFGHI
INFRAESTRUCTURA
| INVERSIONS:
les TIC
RECURSO0S . au
SUPORT PROFESSORAT: RECURSOS HUMANS: A
o Estabilitat equips docents,
formacid, assessorament, grups de . ., .
treball, suport emocional, incentius incorporaci6 nous professionals,
- Sup ! perfils adequats NOUS SERVEIS:

A C.H 1

A B,D,.FGHI

espais familiars CEIP, estudi assistit,
servei d'acollida

B,D,G,H

Ly



pla estrategic

aplicar un

elaborar

Guia per

egic

Mapa estrat

0'00

0102-L00Z V1d Iej0L

0102-600¢ SN2 [ejoL

6002-800¢ sin? [ejoL

8002-L00Z sind |ejoL

000 sanje |ejo] | 000 s|euajew |ejo] | 000 o19eULI0) [B)O] | 000 wninapno [ejol | 0'00 suewny sosinaai |ejoj
0'00 sale [ejogns | 000 s|elalew [e301qng | 0’00 019BWI0Y |B10IGNS | 000 wnnaLINa [e303gns | 000 suBWINY S0SIN23J [B101GNS
S
2
S
S
0'00 sale |eyoigns | 000 s|elalew [e101qng | 0’00 010BWIOY |B10IGNS | 000 wnnaLINg [e10igns | 000 suewny sosinaal ejogns
S
e
S
3
0'00 salye eyoigns | 000 s|eualew [e101qng | 000 010BULIOY |B10IGNS | 000 wnNaLINg [e10igns | 000 suewnNy S0SIN2al |BI0IgNS
S
S
8
8
san|y S21WOU093 0 S|eud)ey o19euL04 wnjnapng suewny
G'q Gy G¢ G¢ Gl
¥'e 7y ¥'e e 'l
€6 ey €€ N4 €l
A (4 43 [ 'l
1'G L'y '€ 1'C [
(sa1bajensa) sossasoigd
G R € "|eI120S 0ISBY0D B| JRIO||IN T "SNI1EINPa S1eYNSal S|3 JRIOJ|IA *|

J1931vd1S3 VdVIN

SNILIIrdao

42



Guia per elaborar i aplicar un pla estrategic
La gestiéo del pressupost del centre educatiu

5. La gestio del pressupost del centre
educatiu™

| MAPA ESTRATEGIC |

OBJECTIUS ESTRATEGICS

! f

PRESSUPOST < ESTRATEGIES

v 1

INFRAESTRUCTURA
ORGANITZATIVA | RECURSOS

Per aplicar un pla estrategic calen recursos, i en alguns casos adhuc recursos
addicionals. A la infraestructura organitzativa s’hi inclouen recursos impor-
tants que no comporten més despesa (per exemple: la coordinacié de professio-
nals, una estructura organitzativa o I'aplicacié de recursos ja existents). Sem-
blantment I'aplicacié d’estrategies pot requerir els serveis de personal docent
ja existent perd que necessita una formacié especifica o uns recursos mate-
rials addicionals. També es poden necessitar, per exemple, els serveis d’altres
professionals.

En aquesta guia s’entén com a pressupost la quantificacié economica de tots
els recursos que el centre educatiu necessita, inclosos els recursos addicionals
que siguin necessaris per aplicar el pla estrategic, en definitiva, per aplicar les
estrategies del seu pla de millora.

QUE?

El pressupost és el document que recull de manera sistematica i quantificada
totes les despeses que una entitat preveu fer en un periode temporal determi-
nat, juntament amb la previsié dels ingressos que inclou la dotacié estandard i
les addicionals.

14. Recomanem rellegir amb atencié el manual editat per Generalitat de Catalunya. Departament d'Ensenyament
(2003) La gestié economica del centre docent public disponible també a la web del Departament d'Educaci6 i con-
sultar, si escau, la documentacié de la nova aplicacid del SAGA.
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Els aspectes que destaquen d’aquesta definicié sén:
— el caracter unitari: el pressupost ha de ser Unic,

— el concepte de totalitat: el pressupost ha de recollir tots els ingressos i to-
tes les despeses,

— el caracter de previsié: s’elabora a I'inici de I'exercici,

—l'abast temporal: sempre sera I'any natural (i no pas el curs escolar).

El pressupost del pla estrategic és una previsié a mitja termini amb concre-
cions anuals.

Dins el marc educatiu, el pressupost del centre s’ha de considerar un document
de planificacié econdmica a curt termini, ha de ser participatiu, transparent i
coherent, i ha d’'incloure els recursos addicionals que financen el pla estrategic
que desenvolupa el projecte educatiu del centre.

El projecte de pressupost inicial ha de ser elaborat pel secretari-administra-
dor, i el director I'ha de presentar amb prou antelacié per tal que sigui aprovat
pel consell escolar abans del 30 de gener de I'any corresponent.

El pressupost dels centres participants en el projecte d’autonomia de centres
o en plans de millora i suport disposen de dues fonts de financament per part
del Departament d’Educacié: la dotacié estandard i la dotacié addicional per
al desenvolupament del seu pla estrategic.

a) Dotacio estandard

Sén els ingressos que assigna el Departament d’Educacié als centres docents
per a les despeses ordinaries de funcionament, despeses corrents. Normal-
ment cada any s’incrementa el pressupost proporcionalment a I'increment de
I'TPC que correspongui, sempre que no hi hagi variacié de superficie, ni d’alum-
nes/grups respecte al curs anterior. En el suposit que s’hagi minorat/incre-
mentat la superficie del centre o bé el nombre d’alumnes/grups, el Departa-
ment d’Educacio recalcula els imports.

La dotaci6 estandard inclou els recursos necessaris per al funcionament ordi-
nari del centre, i, per tant, financa les despeses ordinaries de les activitats do-
cents: neteja, consum d’electricitat, calefaccié, comunicacions, aigua, contrac-
tes de manteniment i petites reparacions.

b) Dotacio addicional per al desenvolupament del pla estrategic

En el marc del projecte d’autonomia de centres o del pla de millora i suport,
el Departament d’Educacié pot acordar amb el centre docent uns recursos
addicionals per al desenvolupament d'un pla estrategic que li permeti millorar
la qualitat del servei educatiu que presta. Aquests recursos addicionals no
s6n consolidables i s’han de destinar a finangar les despeses derivades de I'apli-
cacio de les estrategies previstes en el pla estrategic per assolir els objectius
establerts en el mateix.
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com?

El pressupost anual s’elabora d’acord amb les instruccions generals del Depar-
tament d’Educacié. Inclou com a ingrés afectat a les despeses del pla estrate-
gic el financament addicional derivat de I'acord entre el Departament i el cen-
tre educatiu.

Els ingressos i despeses derivats dels recursos addicionals sén els establerts
en l'acord entre el Departament d’Educacié i els centres, i també en la seva
concrecié anual. Els recursos addicionals financen I'aplicacié del pla estrate-
gic acordat entre el Departament i el centre docent.

La liquidacié del pressupost anual s’efectua d’acord amb el procediment ordi-
nari establert pel Departament d’Educacié. La rendicié de comptes dels re-
cursos addicionals, és a dir, els ingressos i despeses realment efectuats, es fa
anualment davant la comissié de seguiment constituida en cadascun dels ser-
veis territorials d’acord amb les instruccions del Departament i la previsié esta-
blerta en I'acord entre el Departament i cada un dels centres docents.

El romanent de tresoreria corresponent als recursos addicionals (ingressos
afectats al pla estrategic i no gastats), és un romanent de tresoreria afectat i
es destina a financar les despeses del pla estrategic dels exercicis segiients.

SUPORT

e Acord del pla estrategic entre el Departament d’Educacié i el centre docent

¢ Instruccions pressupostaries i/o comptables del Departament d’Educacio

¢ Concreci6 anual del pla estrategic

¢ Recursos assignats pel Departament per a despeses de funcionament

e Recursos addicionals assignats pel Departament com a suport al pla estra-
tegic

e Recursos derivats de la propia gestié del centre educatiu

e Liquidacions dels pressupostos anteriors (romanents)
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EXEMPLE

Els ingressos addicionals del Departament per finangar el pla estrategic es re-
gistraran a l'apartat 1.1 i se’ls identificara com a afectats al pla estrategic, per
financar despeses del pla estrategic.

INGRESS0S TOTAL €
1. Transferencies de la Generalitat de Catalunya " .
Ha d'incloure la dotacid
1.1. Del Departament d’Educacio (despeses de funcionament) 93.785,20 > addicional per al
, . desenvolupament del pla
1.2. D'altres departaments de la Generalitat 4.404,05 estratégic. Caldra saber
I'import concret de la dotaci6
2. Transferencies de les corporacions locals addicional. Una possibilitat
. és utilitzar una codificacié
2.1. Ajuntaments..... 1.803,04 de tres digits, per exemple:
2.2. Consells comarcals 601,01 1.1.1. Per a despeses generals
2.3. Diputacions........ 300,51 de funcionament
1.1.2. Per a despeses del pla
- R AR M [T estrategic 200x/xx
3. Transferencies de I’Administracio de I'Estat 3.005,06
4. Transferencies de I'exterior 0,00

5. Transferencies de families i institucions sense finalitat de lucre

5.1. Associacions de pares i mares d'alumnes 3.906,58
5.2. Alumnes i/o pares i mares d'alumnes 1.845,60
6. Transferencies d’empreses privades 300,51

1. De I'activitat del centre

7.1. Reprografia ...... 1.803,04
7.2. Altres vendes... 1.502,53
7.3. Lloguers de béns immobles 601,01
7.4. Prestacio de serveis 24.040,48
1.5. Preus pablics...... 382,96
8. Indemnitzacions d'asseguranc 0,00
Ha d’incloure els romanents
9. Romanents de I’any anterior 19.026,31 > afectats al pla estratégic,
recursos de la dotacio
10. Interessos bancaris 901,52 addicianal peral

desenvolupament del pla
estrategic no gastats.

TOTAL INGRESSO0S 158.209,41 Caldra saber I'import
del romanent afectat al pla

estrategic. Una possibilitat és
utilitzar una codificacio
de dos digits, per exemple:

9.1. Romanents de lliure
disposicio

9.2. Romanents afectats als
plans estrategics
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»| Inclou les despeses de la dotaci6 addicional

DESPESES TOTAL €
1. Subministraments continuats
1.1. Electricitat 6.010,12
1.2. Carburants (gasoil) 6.611,12
1.3. Aigua 430,00
2. Neteja
2.1. Estris i productes 1.200,00
2.2. Empresa de neteja 21.035,40
3. Material ordinari
3.1. Papers 1.200,00
3.2. Material de suport magnetic/optic 400,00
3.3. Material general d'oficina 3.005,06
3.5. Productes farmacéutics 430,80
3.6. Material higiénic 4.207,08
4. Documentacié i material didactic
4.1. Llibres 6.010,12
4.2. Publicacions periodiques 2.721,20
4.3. Programaris 600,00
4.4. Enregistraments audiovisuals 1.442,44
4.5. Material fungible didactic 601,00
5. Comunicacions
5.1. Servei telefonic 4.808,08
5.2. Servei postal i telegrafic 601,00
5.3. Missatgeria 120,00
6. Lloguers
6.1. Fotocopiadores 4.026,78
6.2. Aparells audiovisuals 120,20
6.4. Edificis i locals 1.200,00
1. Contractes de manteniment
7.2. Ascensor 210,32
1.3. Calefaccio 200,00
7.4. Instal-lacio eléctrica 180,30
8. Conservacid i reparacions
8.1. Edificis 13.015,20
8.3. Mobiliari 1.800,00
8.5. Material audiovisual 800,00
8.6. Ordinadors 800,00
8.7. Material de laboratori, esports i similars 1.200,00
8.8. Utillatge de tallers 400,00
9. Adquisicio material inventariable
9.1. Mobiliari 2.404,04
9.2. Material audiovisual 1.202,04
9.4. Ordinadors i periferics 13.215,19

acordada per al desenvolupament del pla
estrategic.

Per tal de facilitar la rendicié de comptes

al final de I'exercici pot ser interessant
pressupostar i registrar les despeses del pla
estrategic amb un digit més. Els primers digits
identificarien el tipus de despesa i I'tiltim

relacionaria la despesa amb el pla estrategic.
Per exemple:

9.4. Ordinadors i periferics
9.4.1. Ordinadors i periferics del pla estratégic

9.5. Material de laboratori, esports i similars 12.020,24
9.6. Maquinaria i utillatge 2.404,04
9.7. Equipament d'oficina 1.202,04
10. Treballs realitzats per empreses i professionals 15.930,72
11. Assegurances
11.2. Contingut 240,40
12. Desplacaments externs
12.1. Transport 6.010,12
12.2. Visites culturals 16.828,32
12.3. Allotjament i manutencio 1.202,00
13. Despeses bancaries 64,04
TOTAL DESPESES 158.209,41

Y

10. Treballs realitzats per empreses
i professionals

10.1. Treballs realitzats per empreses
i professionals per al pla estrategic
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6. El pla de formacié de centre

| MAPA ESTRATEGIC |

OBJECTIUS ESTRATEGICS

{ f

ESTRATEGIES

PLA DE FORMACIO INFRAESTRUCTURA
ORGANITZATIVA | RECURSOS

QUE?

El pla de formaci6 de centre (PFC) és el projecte a curt o mitja termini que de-
riva, entre altres, del pla estrategic i que identifica les necessitats formatives
de I'equip huma del centre per desenvolupar les estratégies i aconseguir els
objectius estrategics. També permet disposar d’indicadors per avaluar la trans-
ferencia de la formaci6 rebuda a la practica docent i professional.

com?

1. Detectar préviament les necessitats de formacié de 'equip huma del centre
que van des de factors generals i de tendencia fins a factors molt concrets i in-
dividualitzats. Cal diferenciar entre la formacié que necessita I'equip huma per
aplicar el pla estrategic i la formaci6 disponible o que aquest té.

2. Prendre decisions en funcié del procediment establert en el PFC i també
del procediment que I’Administracié educativa proposi (procés de decisi6 =
= proposta inicial de I'equip directiu, suggeriments dels cicles/departaments,
aprovacié del document definitiu en claustre).

3. Redactar el PF'C que ha de regular els apartats segiients:

— Justificacié / Introduccié (ha d’explicar el perque del pla tenint en compte
els dos punts anteriors)

— Objectius (redactats en termes de resultats. Han de ser especifics, mesura-
bles, acordats, realistes i temporitzables)

— Activitats de formacié i responsables
— Temporitzacio

— Annexos (instruments emprats, buidats, etc.)

49



Guia per elaborar i aplicar un pla estratéegic
El pla de formacio de centre

4. Avaluar la transferencia de la formacio i els resultats assolits d’acord amb els
indicadors corresponents, I'impacte de la formacié en relacié amb els objectius
ila satisfaccié dels usuaris del servei educatiu, el cost i la seva relacié amb els
resultats.

aur?

El1 PFC el lidera i I'elabora, en el cas de primaria, el o la cap d’estudis i, en el cas
de secundaria, la coordinacié pedagogica escoltant el conjunt de professorat
del centre i els responsables dels objectius del pla estrategic.

SUPORT

¢ Els documents de gestié del centre docent (PEC, pla estratégic, memoria,
etcetera)

e Els recursos disponibles per a la formacié (plans de formacié de zona, serveis
educatius, altres institucions del territori, altres departaments de la Generali-
tat...)

EXEMPLE

En T'objectiu: «incrementar el percentatge d’alumnat que obté l'acreditacié
de 'ESO» i per a 'estrategia “Millora de I’accié tutorial. Potenciacié del
seguiment i orientacio6 individual” proposem com a activitats de formacio a
incloure en el pla de formacié del centre:

1. Conferencia magistral sobre el concepte d’accié tutorial per poder unifi-
car criteris.

2. Treball en grup dels tutors amb I'orientador del centre per identificar cri-
teris comuns de I'accié tutorial i elaborar el pla d’accié tutorial per al tercer
i quart curs de I'ESO.

3. Grup de treball amb assessoria externa per definir els indicadors qualita-
tius de l'accié tutorial, aquells que ens faciliten informacié objectiva sobre
I'evolucié acadéemica i personal de 'alumnat.

4. Taller de realitzacié d’entrevistes amb pares i/o alumnes, conflictius i amb
resultat d’adquisicié de compromisos.

Avaluacio de leficacia de la _formacio rebuda:

Es important que el pla de formacié estigui avaluat no sols respecte a la satis-
faccié dels participants en les activitats de formacié sin6é amb referencia a la
utilitat de la formaci6 rebuda pel que fa als resultats esperats del treball.

Per aix0 suggerim avaluar en dos moments diferents:
— En finalitzar la formacié sobre aspectes de satisfaccié i expectatives d’a-
plicacié6 de la formacié rebuda al propi treball (utilitat, idoneitat, ajut...).
— Al cap d'un cert temps (depenent del projecte), quan hagi estat possible
posar en practica el que han apres, ressaltant sobretot les possibilitats de
transferir al pla real els continguts apresos i la utilitat del treball realitzat
mitjancant les assessories.
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1. Acord centre educatiu - Departament
d’Educacio

PLA ESTRATEGIC
SECAT

Missio, visio i valors
* Principis pedagogics i organitzatius AGR
* Projecte lingdiistic

Avaluacié global de gestid
dels recursos

| PROJECTE EDUCATIU |

Acord DdE-centre:
Y objectius, recursos, indicadors

| PROJECTE DE DIRECCIO |
0 Centre DdE

Y
| AVANTPROJECTE DE CENTRE I

Objectius, estratégies, accions,
recursos, indicadors r/AGD

Y VY

Inicial -

Avaluacié global AGD Analisi PLANIFICACIO
diagnostica DAFO ESTRATEGICA

final

QUE?

Es el document que recull els compromisos d’ambdues parts, centre educatiu i
Departament d’Educacio, per desenvolupar el projecte educatiu i/o pla de mi-
llora del centre en format pla estrategic.

Contingut de l'acord:
a) Manifestacié d’acord

b) Apartats
1. Pla estrategic del centre educatiu

2. Singularitats i marges d’autonomia autoritzats per al desenvolupament del
pla estrategic

3. Financament addicional de I'acord

4. Mecanismes de seguiment i avaluacié d’aplicacié del pla i de revisié de
lacord
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El compromis del centre educatiu és desenvolupar el pla estrategic, participar
en el seguiment i avaluacié, i retre comptes en els termes acordats. El pla es-
trategic de centre estableix els objectius a mitja termini, les estrategies previs-
tesila infraestructura organitzativa, aixi com els recursos necessaris.

El compromis del Departament d’Educaci6 és respectar els marges d’autono-
mia i facilitar els recursos acordats.

Ambdues parts es comprometen a seguir els mecanismes de gestio i avaluacio
fixats.

com?

En l'acord es poden diferenciar tres moments:
a) el procés de disseny del pla estrategic i de 'acord,®
b) signatura de I'acord abans del primer curs d’aplicacié del pla,

¢) aplicaci6 i seguiment de I'acord durant els 3 o 4 cursos d’execuci6 del pla.

aur?

El disseny de l'acord s’efectua mitjangant reunions en que la direcci6 del cen-
tre educatiu posa de manifest el disseny del seu pla estrategic i I’Administracié
educativa (inspector/a del centre, persona responsable dels serveis territorials
i dels serveis educatius i una altra dels serveis centrals) comparteixen infor-
macié per anar ajustant el pla estrategic, els marges d’autonomia i les expecta-
tives de recursos addicionals.

SUPORT

e Documentacié del pla estrateégic

¢ Model d’acord

15. Aproximadament sis mesos de durada.
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8. Iniciatives o activitats

| MAPA ESTRATEGIC |

OBJECTIUS ESTRATEGICS

: ) nemumars |
ESTRATEGIES ACTIVITATS

v 1

INFRAESTRUCTURA
ORGANITZATIVA | RECURSOS

El pla estrategic estableix els objectius, les estrategies com a grans idees i els
recursos necessaris a grans trets, atés que no té sentit concretar-los a tres o
quatre anys vista. Aquest format requereix que abans de comencar cada curs
s’hagi d’anar concretat I'aplicacié practica del pla i de I'acord. Els objectius no
varien durant la durada del pla, pero si que poden fer-ho I'aplicaci6 de les es-
trategies i el tipus de recursos necessaris. Les estratégies s’acostumen a con-
cretar en les anomenades iniciatives o activitats i sén com segons nivells de
concreci6. Les activitats es poden modificar d’'un curs per l'altre prenent com
a base la seva utilitat per millorar la qualitat del servei educatiu que presta
el centre i la seva aportacié a I'assoliment dels objectius estrategics, a partir
del cicle avaluatiu de cada curs (vegeu 'apartat 2).

QUE?

Sén les tasques i actuacions que cal desenvolupar durant el temps de durada
del pla estrategic com a aplicacié de les estrategies seleccionades per aconse-
guir els objectius estrategics.

Les activitats son allo que anem fent i anem decidint a curt termini per anar
avancant en litinerari assenyalat per les estrategies. A diferencia dels objectius
iestratégies, que han ser forca estables durant tot el pla, les activitats han de ser
planificades a curt termini. La concrecié de les activitats es fa cada curs.

Lestabliment de les activitats a desenvolupar durant el curs academic, en el
model de gestié del Departament, correspon a la fase de concrecié anual de
laplicacié del pla estrategic i forma part de I'acord com a addenda.
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com?

e Concretar I'estrategia desplegada per assolir I'objectiu. Per tant, I'activitat ha
de relacionar-se de manera coherent amb tots dos elements del pla estrategic:
estrategia i objectiu.

e La proposta d’activitats ha de partir de les persones responsables dels objec-
tius i ha de ser compartida amb les persones o col-lectius que posteriorment
tindran la responsabilitat de desenvolupar-les.

e Considerar totes les activitats o iniciatives proposades, sense descartar-ne
inicialment cap. Posteriorment es fara una seleccié de les més interessants o
adequades per a l'assoliment de I'objectiu.

e En la identificaci6 d’activitats a proposar per desenvolupar una estrategia
cal tenir presents les experiencies acumulades: les propies del centre educatiu
que fa el pla, i les alienes o d’altres centres que constitueixen un referent en
les bones practiques i en el desenvolupament d’aquelles iniciatives que ens in-
teressen.

¢ Les activitats o iniciatives proposades han de ser coherents amb el projecte
educatiu del centre i amb els valors que defineixen la seva manera d’actuar.

aui?

El responsable de T'objectiu. La comissié pedagogica. Els departaments i se-
minaris didactics. Els equips docents. Els equips de treball o comissions trans-
versals encarregats d'una estrategia.

SUPORT

¢ El pla estrategic del centre

¢ Els documents estrategics del centre: PEC, PCC, RRI

¢ Informes sobre bones practiques i experiencies d’altres centres de referéencia

EXEMPLES

¢ En 'objectiu «Incrementar el percentatge d’alumnat que obté 'acreditacié de
I'ESO» per a l'estrategia «Millora de I'accié tutorial. Potenciacié del seguiment
i orientacié individual», es poden proposar com a iniciatives o activitats:

— Implantacié de tutories individualitzades

— Definici6 i aplicacié de la contribucié de 'equip docent al seguiment de
lalumnat

— Coordinacié i unificacié dels criteris d’actuacié del professorat

— Elaboraci6 i aplicacié dun protocol per al seguiment de I'alumnat i d’'infor-
macio a les families
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Entre aquestes iniciatives es poden trobar activitats més senzilles de desenvo-
lupar o bé altres de més complexes que requeriran un programa d’actuacié en
diferents fases.

e En l'objectiu: «Mantenir el nivell de matricula dels cicles formatius d’FP im-
partits a l'institut» per a 'estrategia «Informacié de I'oferta d’FP de I'institut»
es poden proposar com a iniciatives o activitats:

— Elaboraci6 de documentaci6 informativa sobre els cicles formatius
— Actuacions de promoci6 dels cicles formatius
— Utilitzaci6 de sistemes d’informacié6 i divulgacié de I'oferta d’F'P

— Col-laboracié amb altres institucions que desenvolupen tasques informati-
ves

— Constitucié d'un equip de promotors o informadors de I'FP de 'institut

QUE?

Es la determinacié de les activitats o iniciatives que finalment el centre aplica-
ra per assolir els objectius estrategics definits en el pla.

Per cadascun dels cursos i estrategia el nombre maxim d’activitats sera de
cinc.

com?

e Jdentificar i establir uns criteris de seleccié que permetin triar les iniciatives
que més incidencia poden tenir en I'assoliment dels objectius d'una manera
eficac 1 eficient.

e En la seleccié d’activitats té un paper molt important la dinamica interna
del centre i l'orientacié de 'equip huma envers els canvis i les actuacions in-
novadores. En algunes situacions o moments el centre pot apostar per unes
iniciatives més arriscades o més innovadores i en altres moments per actua-
cions que desenvolupin i aprofundeixin aspectes ja implantats o experimen-
tats. Entre d’altres es poden apuntar els segiients criteris:

El grau dincidencia i efectivitat final de lactivitat en l'assoliment de
l'objectiu:

— Valorat el grau d’incidencia duna activitat sobre I'objectiu, s’ha de consi-
derar més efectiva aquella activitat que es pot consolidar de manera defini-
tiva i s’integra en els procediments del centre que aquella altra que es des-
plega per assolir una millora puntual.

— Es preferible l'activitat que més incideix en I'assoliment de l'objectiu es-
trategic.

L'amplitud de 'impacte de lactivital:
— Limpacte en més d'una estrategia i en més d’'un objectiu.

— També cal considerar especialment aquelles activitats o iniciatives que,
formant part d’estrategies diferents, poden ser complementaries i que el
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seu desenvolupament podria originar un efecte multiplicador tant d’eficacia
com d’eficiencia.

— S’ha de tenir present que algunes activitats que de manera aillada poden
ser poc efectives, si es poden integrar en un pla d’actuacié més ampli po-
den incrementar la seva eficacia.

— Es preferible 'activitat amb més amplitud d’impacte.

La facilitat dimplementacio o aplicacio de lactivitat 1 el cost dels re-
CUYSOS Necessaris:

a) La capacitat, formacié i experiéncia de les persones que han de portar-les
a terme

b) El valor o capacitat innovadora que pugui tenir el centre

¢) La possibilitat de disposar dels recursos necessaris (encara que actual-
ment no se’n disposi) tant materials com humans

d) El cost dels recursos necessaris per a la seva aplicacié
— Amb un impacte igual o semblant, és preferible 'activitat més economica.

El temps necessari per aplicar Uactivital © perque aquesta faci efecte
sobre l’'objectiu.:

a) Ladaptaci6 de 'aplicacié i desenvolupament de l'activitat al temps de du-
rada del pla

b) La facilitat d’aplicacié o de desenvolupament immediat

Es preferible 'activitat que obté uns resultats més immediats a aquella altra
que obté un resultat a mitja o a llarg termini.

— Establir la prioritat de les activitats mitjancant votacié dels membres de
I'equip de treball quan hi hagi diversitat d’opinions sobre una activitat o no
sigui possible el consens o I'aplicacié de criteris més objectius.

aur?

El responsable de I'objectiu. La comissié pedagogica. Els departaments i se-
minaris didactics. Els equips docents. Els equips de treball o comissions trans-
versals encarregats d'una estrategia.

SUPORT
e El pla estrategic

¢ La proposta d’activitats o iniciatives de cada estrategia dels diferents objec-
tius

¢ Els recursos materials i humans disponibles
EXEMPLES

e En l'objectiu: «Incrementar el percentatge d’alumnat que obté I'acreditacié
de ’ESO» per a l'estrategia «Millora de 'accié tutorial. Potenciacié del segui-
ment i orientacié individual», s’apuntava la «implantacié de tutories individua-
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litzades», que també és una activitat que pot encabir-se en 'estrategia de la
«millora de l'acci6 tutorial»; igualment es pot dir sobre el «traspas d’informa-
ci6 a les families».

En aquesta mateixa estrategia de «Potenciacié del seguiment i orientacié in-
dividual» les activitats «intercanvi d’informacié entre el professorat» i «coordi-
nacié i unificacié de criteris d’actuacié del professorat» poden associar-se en
«coordinacié d’informacié i unificacié dels criteris d’actuacié del professorat».
També poden integrar-se en un mateix pla operatiu juntament amb la «contri-
bucié de 'equip docent al seguiment».

e En I'objectiu: «Mantenir el nivell de matricula dels cicles formatius d’FP im-
partits a l'institut» per a l'estrategia «Informacié de 'oferta d’FP de I'institut»,
lactivitat de «promocié del cicles formatius» seria una de les de més efectivi-
tat, ja que pressuposa quelcom més que informar sobre 'oferta. A més aquesta
actuacié es podria lligar amb l'estratégia del mateix objectiu, «col-laboracié
en 'acci6 orientadora de les etapes precedents».

També en les activitats d’aquesta estratégia segurament s’ha de tenir més en
consideraci6é el tema de la disposicié de recursos economics, ja que algunes
iniciatives o actuacions —edicié de materials, campanyes publicitaries, creacié
de suports informatius, etc.— solen tenir un cost economic no menyspreable.

| MAPA ESTRATEGIC |

OBJECTIUS ESTRATEGICS

. 8 ACTIVITATS PLA DE TREBALL
ESTRATEGIES

v 1

INFRAESTRUCTURA
ORGANITZATIVA | RECURSOS

QUE?

Son la concrecié de les iniciatives i activitats en les tasques necessaries per
desenvolupar-les en el marc d'un curs academic. Identifiquen qui, com i quan
es faran les activitats per assolir els objectius. Es la planificacié operativa del
pla estrategic.

com?

¢ Redefinir totes les activitats del centre a fi d’orientar-les en la direccié de les
estrategies i objectius continguts en el pla estrategic.

e Identificar totes les persones o agents que participaran en el desenvolupa-
ment de l'activitat. Aquesta identificaci6 es pot fer mitjancant els organs col-le-
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giats o de coordinacié que existeixen al centre: departaments, equips docents,
comissions, etc. Convé també identificar o assignar un responsable a cada ac-
tivitat o iniciativa. Aquests responsables estaran coordinats pel responsable
de l'objectiu corresponent.

e Eistablir una planificacié operativa per a cada curs o any on s’especifiquin qui-
nes tasques o actuacions concretes es faran de cada activitat i en quin mo-
ment o periode es realitzaran o bé s’han de donar per realitzades. També convé
indicar el moment en que es fara el seguiment del desenvolupament, especial-
ment si aquest té una durada extensa, de més d'un trimestre.

e Previament es podra especificar en quins cursos o anys s’aplicaran les inicia-
tives en funcié d’una programacié que respongui a la successio logica de les
mateixes.

¢ La planificacié operativa respondra als objectius anuals o de curs del centre
educatiu.

¢ La planificacié operativa o els plans de treball de cada curs és aconsellable
que vagin acompanyats d'uns indicadors que mesurin el grau d’aplicacié, qua-
litat de I'execucié6 i grau d'impacte sobre els objectius establerts. Igualment po-
den indicar el progrés o la contribuci6 a I'assoliment de I'objectiu estrategic.

¢ Del seguiment periodic i anual en pot sorgir la necessitat de mantenir les ac-
tivitats aplicades, pensar en noves iniciatives, fer correccions o adaptacions de
les activitats implementades o de tasques previstes o programades.

¢ Els plans de treball formen part de la programacié general del curs del centre
educatiu.

aur?

Els equips de treball: departaments, equips docents o comissions encarrega-
des. El responsable de cada objectiu.

SUPORT

¢ 1 pla estrategic del centre educatiu

e Les activitats o iniciatives seleccionades per al desenvolupament de cada es-
trategia durant el curs en programacié

¢ Els recursos materials i humans disponibles per al curs en programacio
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EXEMPLES

OBJECTIU: INCREMENTAR EL PERCENTATGE D’ALUMNAT QUE OBTE L'ACREDITACIO DE LESO

Indicadors: Percentatge d'alumnat que assoleix el graduat en ESO

Responsable: Coordinador/a d'ESO

Estrategia Activitats Agents Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3
Coordinacio vertical dels continguts de
les arees
Millora de I'acci6 tutorial. Potenciacié | Elaboracid i aplicaci6 d'un protocol
. S o . , CP X X X
del seguiment i orientacid individual per al seguiment de I'alumnat
Implantaci6 de tutories
individualitzades cp X X
Traspas d'informacié a les families CESO X X X
Tutors
Coordinaci6 d'informacié i unificacio CESO X
dels criteris d'actuacio del professorat EDc

Coordinaci6 i unificacio dels criteris
d'avaluaci6, promocié i acreditacié

Revisi6 de I'atencio a la diversitat.
Introduccié d'innovacions
metodologiques a les diferents arees.
Aplicacio de noves tecnologies

i utilitzacio de les TIC

E Dc: equip docent; CP: coordinador/a pedagogic/a; C ESO: coordinador/a d'ESO

OBJECTIU: MANTENIR EL NIVELL DE MATRICULA DELS CICLES FORMATIUS D'FP IMPARTITS A LINSTITUT

Indicadors: Nombre d'alumnes matriculats per cicle

Responsable: Subdirector d'FP (o el cap d’'estudis o coordinador/a d’FP)

Estrategia Activitats Agents Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3
Informacié de I'oferta d'FP de I'institut _Elaborac_lo de documer_1tacm . CEEP X
informativa sobre els cicles formatius DFP
Us de sistemes d'informacio i divulgacio CEEP X X X
de I'oferta d'FP DFP
Col-laboracié amb altres |ns_t|tucmns_ ED X X X
que desenvolupen tasques informatives
Constitucié d'un equip de promotors CEEP X X
o informadors de I'FP de I'institut CDFP
Relacié i col-laboracié amb el mén
empresarial
Col-laboracié en I'accié orientadora
de les etapes precedents

CEEP: cap d'estudis d'ensenyaments professionals; DFP: departament de formacid professional; ED: equip directiu; CDFP: caps de departament de formacid pro-

fessional
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9. Sistema d'informacio i comunicacio

| MAPA ESTRATEGIC |
INDICADORS
> DE RESULTATS: SITUACIO
OBJECTIUS ESTRATEGICS INICIAL | PROGRES
: *4 ACTIVITATS ‘ ’ acl ‘
ESTRATEGIES

¢ T INDICADORS DE PROCES:
INFRAESTRUCTURA D'APLICACIO | D'INCIDENCIA

ORGANITZATIVA | RECURSOS R TR TR

El coneixement del pla estrategic per la comunitat educativa i el seu nivell de
participacio influeix directament en la seva viabilitat practica i en I'exit.

9.1.1. Participacio en I’elaboracio del pla estrategic

QUE?

Procés pel qual els diferents membres de la comunitat educativa realitzen apor-
tacions per identificar i anticipar les seves necessitats i expectatives.

com?

e Es pot utilitzar I'esquema d’analisi DAFO adaptat a cada sector de la comu-
nitat educativa. Aquesta adaptacié haura de fixar-se, sobretot, en 'analisi in-
terna (punts forts i febles) que segurament és més facil o és més a I'abast que
lanalisi externa (amenaces i oportunitats).

e S’haurien de regular els diferents organismes de participacié de la comunitat
educativa: consell escolar, claustre de professorat, consell de delegats d’alum-
nat del centre, associacions de mares i pares de I'alumnat i els altres que de-
penen del context i les relacions de cada centre.

e Per facilitar la tasca convé establir diferents ambits d’analisi de la situaci6
del centre (per exemple: instal-lacions, recursos i materials, convivéncia, ens-
enyament-aprenentatge, tutoria, activitats complementaries, control de ges-
tio...).
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e Per cada un dels ambits que s’estableixin cada sector haura de manifestar o
aportar el seu punt de vista sobre allo que va bé i que cal mantenir o consoli-
dar i sobre allo que s’hauria de millorar en el futur.

e Ates que el flux d’opinions o aportacions pot ser considerable, i que el pro-
cessament de tota aquesta informaci6 pot derivar en una tasca forca comple-
xXa, convé intentar que cada sector faci un exercici de sintesi i de prioritzaci6
de les seves aportacions. En aquest sentit, es pot demanar un nombre limitat
tant de punts forts, com d’arees o aspectes de millora, els més importants o
prioritaris.

e [equip directiu s’haura de comprometre no sols a rebre les aportacions,
siné també a retornar I'is que se n’ha fet. En aquest sentit, no sols es tracta
d’allo que s’hagi pogut o no incorporar al pla estrategic, siné també de respon-
dre a la resta d’aportacions o valoracions i que el tractament de les quals pot
ser que no necessariament passi per un pla estrategic. Es tracta en definitiva
d’aprofitar el moment d’elaboracié del pla per fer un ampli exercici de partici-
paci6 real en la gestié del centre i convertir-lo a més, si és possible, en un ele-
ment motivador per a implicacions futures.

aui?

Lequip directiu i/o grup impulsor.

SUPORT

¢ El projecte pedagogic del centre
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EXEMPLE

Exemple de graella per facilitar la participacié de T AMPA

SECTOR: FAMILIES DE LALUMNAT (AMPA)

Que va bé al nostre centre sobre... Que cal millorar al nostre centre sobre...

Instal-lacions i recursos

—_
—_

& W N
=W N

Convivencia al centre

—_
—_

&~ W N
=W N

Aspectes pedagogics i d’ensenyament (classes)

—_
—_

BN
S W N

L'acci6 tutorial

_
—_

W™
~ W N

Les activitats extraescolars i complementaries

_
—_

B W
S~ W N

Les relacions, la participacié i el control de la gestié

—_
—_

=W~
S~ wN
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9.1.2. Comunicacio del pla estrategic

QUE?

La comunicacio interna és una eina de gestié a I'abast de I'escola que estableix
les pautes perque la informacié arribi als interessats i es produeixi una comu-
nicaci6 efica¢ que comprengui els requisits segiients:

® Que arribi la informaci6 necessaria a tots

¢ Que arribi la informacié a temps

® Que tingui en compte la diversitat del centre

* Que eviti interferencies

® Que tingui un protocol d’'tis

com?

El mitja emprat en cada moment ha de garantir que la informacié arribara a
tots els interessats.

Identifiquem com a mitjans de comunicacio:

e Comunicat verbal: transmissié oral

e Comunicat escrit: suport paper o electronic

Considerem que I'entorn virtual ofereix avantatges importants quant a rapide-
sa i economia de recursos, alguns temes poden ser reforcats mitjancant comu-
nicats en suport paper.

aur?

Lequip directiu és el responsable de garantir el fluxos de comunicacié del pla
estrategic. Informar dels objectius i estrategies de 'escola és una comunicacié
descendent que persegueix fer arribar a tots els membres de la institucié cri-
teris, politiques, objectius, projectes i altres decisions preses en els diferents
organs de direcci6 i coordinacio.

SUPORT

e El pla estrategic del centre
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EXEMPLE

Esquema de protocol d’as

Per qué comuniquem?

Qui comunica Com / Quan comunicar?

Que comuniquem? Amb quin efecte?

A qui?

Un cop elaborat el pla estrategic i programades anualment les activitats per
assolir els objectius estrategics es fa necessari disposar d'un sistema d’infor-
macié que ens digui com avanga el pla. Aquest sistema d’informacié el con-
formen indicadors que, organitzats en diferents nivells de sintesi i en forma
d’arbre, defineixen el quadre de coordinacié i informacié (QCI). El QCI en el
seu maxim nivell de sintesi ens informa del compliment dels objectius a nivell
de centre educatiu i del grau d’aplicacié del pla, en un segon nivell es pot co-
neixer el compliment de cadascun dels objectius i estrategies, en un tercer dels
seus indicadors, etc. Les possibilitats d’exit del pla estrategic estan directa-
ment relacionades amb el manteniment del QCI i amb la presa de decisions que
es deriva de la informacié que aporta.

QUE?

Els indicadors sén eines per mesurar, encara que de vegades de manera indi-
recta i/o qualitativa, el nivell de compliment dels objectius d'un pla estrategic
alhora que faciliten informacié per a I'adopcié de decisions sobre les estrate-
gies, iniciatives o activitats a aplicar. S'utilitzen per mostrar I'eficacia i el fun-
cionament del pla estrategic.

Funcions

e Proveir informaci6 valida i especifica sobre el desenvolupament del pla es-
trategic, dels processos i sobre els resultats obtinguts.
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e Aportar informacié per detectar arees de millora i establir plans conse-
quents.

e Aportar informaci6 per valorar I'evoluci6 historica del funcionament del cen-
tre.

e Proveir informacié que permeti la comparacié entre centres, base per a la
posterior difusié de les bones practiques. Lestandarditzacié d’alguns indica-
dors pel Departament facilitara la comparacié entre centres educatius.

Tipus

¢ Indicadors de context: relatius a I'entorn socioeconomic del centre i a les
caracteristiques, actituds i expectatives de la poblacio.

¢ Indicadors de recursos: relatius als recursos formals, materials i humans
disponibles.

¢ Indicadors de control de procés: relatiu a I'organitzacio i al funcionament
del centre, principalment pel que fa a processos d’ensenyament-aprenen-
tatge.

¢ Indicadors de resultats: relatius a I'assoliment d’objectius prefixats, ja si-
guin academics, d’obtencié de coneixements i competéncies, o de satisfaccié
d’alumnat, families, professorat, o entorn social.

com?

En primer lloc s’estableixen i prioritzen els indicadors que es volen mesurar,
tot considerant la validesa, la utilitat, la perdurabilitat, la viabilitat (costos as-
sumibles) i que en el seu conjunt aportin informacié de la gestié del centre.

Cada indicador s’ha de recollir en una fitxa on es defineix, descrivint les seves
caracteristiques, la relacié amb que es vol mesurar, la utilitat o rellevancia.

Els indicadors han d’estar definits:
— de manera precisa i comprensible per a qualsevol lector,
—amb les especificacions tecniques corresponents,
— detallant les fonts d’obtencio6 de les dades,
—incorporant formes de representacié, com ara taules i grafics.

aui?

En el Departament s’ha constituit una comissié per a I'elaboracié d'un registre
d’indicadors que conformaran la base de dades de referents de qualitat. La
comissié la componen tecnics de la Inspeccié educativa, del Consell Superior
d’Avaluacio, de la Direccié General d’Ensenyaments Basics i de Batxillerat, de
la Direcci6é General d’'Ensenyaments Professionals, Artistics i Especialitzats i
de la Unitat per a la millora de la qualitat dels centres educatius (UMCE).
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Els indicadors han d’estar escollits o definits pel responsable d'un objectiu,
I'equip de procés, grup de millora, equip de treball, etc., que hagi d’avaluar el
funcionament i els resultats d’'una activitat determinada.

SUPORT

¢ Pla estrategic

¢ Registre d’'indicadors del Departament

¢ Base de dades de referents de qualitat

Exemple d’indicador i de fitxa

TIiTOL INDICADOR: Percentatge d’alumnat que assoleix les competéncies basiques

de I'ambit lingiiistic

* Conéixer la proporci6 d'alumnes avaluats que assoleixen les CB en

FINALITAT I'ambit de llengiies i la seva desviacié estandard

*Nombre d’alumnes que assoleixen la competencia / nombre

FORMULA d’alumnes avaluats x 100

* Alumnes avaluats de les proves a Cl/ CM/ CS / 2n curs d'ESQ / 4t curs

POBLACIO-MOSTRA ¢'ESO

FONT DE LES DADES * Resultats de les competéncies basiques

FREQUENCIA DE RECOLLIDA | » Anual

FREQUENCIA D'ANALISI * Anual
RESPONSABLE * A decidir pel centre
DE LA RECOLLIDA ¢ Orientativament: cap d’estudis

¢ A decidir pel centre

RESPONSABLE DE LANALISI * Orientativament: cap d’estudis, coordinador de 3ri 4t

i  Comissié pedagogica, claustre, consell escolar, comissio de
DISTRIBUCIO seguiment ST, OSAC i altres destinataris de la documentaci
de la rendici6 de comptes de I'acord

e Interval d'assoliment en funcié del punt de partida i complexitat del

REFERENT CRITERIAL
centre
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TiTOL INDICADOR: Percentatge d’alumnes graduats en ESO

FINALITAT

* Conéixer la proporci6 d'alumnes avaluats que obtenen el graduat en
educacio secundaria (GES)

FORMULA

* Nombre d'alumnes que es graduen / nombre d’alumnes avaluats x 100

POBLACIO-MOSTRA

¢ Alumnes avaluats a 4t ESO

FONT DE LES DADES * SAGA

FREQUENCIA DE RECOLLIDA | « Anual

FREQUENCIA D'ANALISI » Anual (final /inici de curs)

RESPONSABLE * A decidir pel centre

DE LA RECOLLIDA Orientativament: cap d’estudis o coordinador/a pedagogic/a

RESPONSABLE DE LANALISI

* A decidir pel centre
* Orientativament: director/a, departaments didactics, equips docents

* Claustre, consell escolar, comissié de seguiment ST, 0SAC i altres

DISTRIBUCIO destinataris de la documentacié de la rendicié de comptes de I'acord
del pla estrategic
REFERENT CRITERIAL e Interval d'assoliment en funcié del punt de partida i complexitat del

centre

TIiTOL INDICADOR: Seguiment general d"aplicacié del PCC per credit

FINALITAT o Detef:tgr desviacions de I'activitat programada en el PCC en cadascun
del crédits
FORMULA ¢ (Hores reals impartides per credit / Hores previstes) x 100
POBLACIO MOSTRA * Tots els crédits desenvolupats al PCC
e Llista de control de les sessions
FONT DE LES DADES * Les dades s'obtenen per unitat didactica i pel total del credit
FREQUENCIA DE RECOLLIDA |« Mensual
FREQUENCIA D'ANALISI * Mensual i anual
RESPONSABLE .
DE LA RECOLLIDA * Professors i cap de departament
RESPONSABLE DE UANALISI | ° Anz:al!s? anual: cap de depar_tamenti cap d'estudis
* Analisi mensual: professor i cap de departament
DISTRIBUCIO * Equip directiu, cap d’estudis, cap de departament, professors
REFERENT CRITERIAL * Interval d'assoliment en funci6 del punt de partida i complexitat
del centre
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QUE?

El quadre de coordinacié i informacié (QCI) és un sistema que informa dels
parametres més rellevants del pla estrategic, entre d’altres:

a) la situaci6 inicial, progrés i nivell d’assoliment dels objectius del pla es-
trategic,

b) el nivell d’aplicacié i qualitat de les estrategies, iniciatives i activitats pre-
vistes en el pla estrategic,

¢) en quina mesura les anteriors incideixen en I'assoliment dels objectius
estrategics,

d) quins sén els costos d’aplicaci6 del pla.

L1s de recursos publics comporta necessariament la rendicié de comptes i el
QCI és un bon instrument per fer-ho davant la comunitat educativa, el Depar-
tament d’Educacié i la societat en general.

Contextualitzacio del QCI

PLA ESTRATEGIC

Y

| Objectius del SE | | 01 | | 02 | Inicial | Any1 | ..
v Y

7 B

| Estrategies | | E21 | | E22 |
Y
Acti\{i'tats | AZZ1 | | AZZZ | Grau d'aplicaci6
(concrecio x curs) Qualitat d’execucid

Grau d'impacte

El QCI és un element clau per a I'éxit de I'aplicaci6 del pla estratégic, atés que
aporta informaci6 sistematica, mitjancant indicadors, per avaluar el desenvolu-
pament del pla estrategic i prendre decisions. Aquest sistema d’informaci6
és el que manté actiu el pla estrategic i, per tant, incideix directament en les
possibilitats d’assolir les fites establertes pel centre educatiu en el seu pla. Sen-
se informaci6 no es pot avaluar i no és aconsellable prendre decisions.

com?

¢ Dissenyar un quadre de coordinacio6 i informacié que aporti informacié ge-
neral i diferenciada per als diferents agents i interessos en l'aplicacié del pla
estrategic.

e Recollir i incorporar de manera sistematica, facil i rapida els valors dels indi-
cadors en el quadre de coordinacié i informacio.

¢ Dissenyar un sistema de comunicacié o accés facil al QCI per als agents i in-
teressos en el desenvolupament del pla estrategic.
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aui?

e La secretaria del centre, els equips docents, departaments o seminaris, tutors
i professorat han de facilitar les dades i fer una autoavaluacio.

¢ La Inspeccié educativa supervisara 'aplicacié del pla i aportara dades per po-
der avaluar el seu nivell d’aplicacié.

e La direccié del centre educatiu i el responsable del QCI han d’incorporar o
garantir la incorporaci6 de les dades al QCI, aixi com I'accés i comunicacié a la
comunitat educativa i agents interessats.

SUPORT

¢ Indicadors del pla estrategic i de 'acord entre el Departament d’Educacio i el
centre docent

e SAGA i/o base de dades del centre educatiu
e Dades de supervisio de 'aplicacié del pla (inspeccié educativa)
EXEMPLE DE QCI

Lestructura de QCI que proposem permet fer el seguiment dels objectius acor-
dats i el compliment del pla estrategic a diferents nivells.

QCI: EL SEGUIMENT DEL NIVELL DE COMPLIMENT

EAETTEE ndicadors

%00 | index | %O | index sints
1. illorares resulats sducativs w [ w | s per objectius

[+]
B
0 2w 6 | o | w |
B
"

DELS OBJECTIUS DEL PE

3. Millora la imatge dol centro | 87 - %

%% GRAU DE COMPLIMENT GLOBAL 79 04

Coti e colrs e a valoracit globals (maxin 115%| MOLT SATISFACTORIA  >96%, - SATISFACTORIA entie 95175% MILLORABLE  <75%

OBJECTIUS DEL PLA ESTRATEGIC:

) ) Indicador sintesi dels objectius de centre
1. Millorar els resultats educatius

2. Millorar la cohesié social R S N
3. Millorar el servei i la imatge del centre

Quantificar objectius

Indicador
sintesi
de I'objectiu

Dades de referéncia de Y
resultats de I'entorn

\4

Indicadors w = B I:’dibc_ado_rs
de resultats objectiu
per objectiu

Y

REALITAT = RESULTATS OBTINGUTS
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a) Seguiment dels objectius del pla estrategic

Nwvells

un pla estrategic

1. Indicador de sintesi dels objectius del centre educatiu: informa del compli-
ment global dels objectius en I'ambit del centre educatiu.

2. Indicadors de sintesi d'objectiu: donen a coneixer el nivell de compliment
de cadascun dels objectius del centre educatiu.

3. Indicadors d’objectiu: comuniquen el nivell de compliment de 'objectiu fi-
xat per cadascun dels indicadors d’'un objectiu.

PRIMER | SEGON NIVELL DE CONCRECIO: RESULTATS PER CENTRE EDUCATIU
| 0BJECTIUS

Curs 2006-2007 Curs 2007-2008 Curs 2008-2009
- - - Observacions
% % CO Index % CO Index % CO Index
50 | 1. Millorar els resultats educatius - 107 90 115 94 122
30 | 2. Millorar la cohesié social 85 110 90 115 93 17
20 | 3. Millorar el servei i la imatge del centre 87 - 92 - 94 -
100 | % GRAU DE COMPLIMENT GLOBAL 79,9 90,4 93,7
Codi de colors de Ia valoracio global (maxim 115%): MOLT SATISFACTORIA > 95%, SATISFACTORIA ~ entre 95i75% |MILEORABLEY < 75%

% CO: Percentatge de compliment dels objectius

% COMPLIMENT DELS OBJECTIUS

% grau de Millorar els Millorar la
compliment global  resultats educatius cohesio social

. Millorar el servei
i laimatge del centre

@ CUT'S 2006-2007 =@ Curs 2007-2008 = = ® = = Curs 2008-2009
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iNDEX
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b) Seguiment de I’aplicacié del pla estrategic

Nivells:

1. Indicador de sintesi d’aplicacié del pla estrategic del centre: informa sobre
el nivell d’aplicacié global, a nivell de centre educatiu, del pla estrategic.

2. Indicador de sintesi d’aplicacié del pla estratégic per objectiu: manifesta
el nivell d’aplicacié global de les estrategies previstes per assolir un objectiu.

3. Indicador de sintesi d’aplicacié del pla estrategic per estratégia: posa en
coneixement el nivell d’aplicacié global de les activitats que desenvolupen una
estrategia.

4. Indicador d’aplicacié de cadascuna de les activitats: comunica el nivell d’a-
plicaci6 de cadascuna de les activitats previstes per al desenvolupament de
les estrategies.

Indicadors sintesi

QCI: SEGUIMENT DE LAPLICACIO DE LES ACTIVITATS S
d'aplicacio del PE
per objectius

DE LES ESTRATEGIES DEL PLA ESTRATEGIC

OBJECTIU

0| 1. Millorar ols resultats educatius

4Pro
a projectes dinnovacis educativa

20 |5. Milloar ol serve i a imatge dol contro

100 | GRAU DE COMPLIMENT DE LAPLICACIO

ot oo ot i 111 NOTSATSAGIONA. 5%, |SATSTAGTONA rvo 675 G <75

Indicador sintesi
d'aplicacio del PE
del centre

La concrecio per
curs de I'acord

fixa les acttivitats
del PE

APLICACIO DE LES ESTRATEGIES/ACTIVTATS (Model complet)

OBJECTIU 1 Mill sultats educatius

Responsable: La cap d'ostudis

Grau | Qualitat d
daplicacit | dexacucio | dimpacte

e ws | ws | os
Quantificar (E JUR—

I'aplicacio INDICADORS D*ACTIVITAT

[ a) Grau d’execucio

b) Qualitat d’execucio
c) Grau d'impacte L3 ciodd e . d'estratégia

Indicador sintesi
d'aplicacio del PE
de I'objectiu

D

“(OBA * Pesy/100  (95°65+90°30)100 (90°65+80°351/100

1.1 Roduirlos conductes doxpulsio
(Estrategia) o | 62854735100

8

1,01 Programa de mediacit entre no
jta)

iguals (Aetivi % [ o 1 Peslion

1111 Nombro de medincions orau | 59
dapicacio)

Indicadors sintesi

1,112 Nombre ¢ acords (qualitat
dexecucis)

112 Treball daplicacis del PAT
T (Activitat)

REALITAT = NIVELL D'APLICACIO PE

% £ 8 ["(0eAI*Pes)i00

Indicadors
d'activitat

El nombre maxim total d'indicadors d’activitats és de 20-24 per als CEIP i
25-30 per als IES (= 3 objectius x = 4 estrategies x = 2 activitats = 24 indica-
dors d’activitat).

Lavaluaci6 de l'aplicacié del pla estrategic s’ha d’integrar a les juntes d’avalua-
cid, en el procés general trimestral.

Els indicadors d’activitat mesuren tres aspectes de l'aplicacié del pla estrate-
gic. Suggerim que el treball d’analisi dels tres aspectes subsegiients es faci sem-
pre en un plantejament d’autoavaluacié grupal:
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a) Grau d’aplicacio o execucio

Per grau d’aplicacié sha d’entendre el grau d'implantaci6 i desplegament sis-
tematica d’'una activitat.

Com a metodologia per establir el grau d’aplicacié d’'una activitat es proposa,
en primer lloc, situar el grau d’aplicacié en un dels cinc grans nivells, i, en una
segona valoraci6, matisar el percentatge entre les cinc possibilitats de cada
gran grau.

Nivell de:
Imolantacié . Aplicacié en % de les Implantat en la 2 Implantat en % de les Implantat en totes
P Sense evidéncies arees rellevants de les arees rellevants arees rellevants les arees rellevants
sistematica 0 anecdotiques T o L -
Alguna evidencia Evidencies Evidencies clares Evidencia total
0|5 |10|15]|20|25(30|35|40|45|50|55|[60|65|70 (75|80 |85| 9095|100

b) Qualitat de l'execucio

En lapartat anterior mesuravem si l'activitat s’havia fet. Ara es tractaria de
mesurar com s’ha fet, és a dir, quina ha estat la qualitat de la seva execucio.
Per qualitat de I'execucié entenem la percepcié de I'executor, el seu supervi-
sor o altres referents sobre la valoraci6 de la feina feta en aplicacié d'una acti-
vitat del pla. L’avaluacié provisional d’aquest procés d’execucié pot tenir en
compte aquests quatre criteris: termini d’execucié, s dels recursos previstos,
adequaci6é metodologica i nivell de compliment de les persones implicades.

Nivell de: 25% 25% 25% 25% 100%
_ Termini d'execucié Utilitzacio dels recursos Adequacié metodoloaica Nivell de compliment de les
Qualitat previstos g 9 persones implicades
execucio

511 | 15| 20

25| 5|10 |15 (20 |2 |51 |15 (2 |25 |5 |10 |1 | 20 | 25

TOTAL QUALITAT DE LEXECUCIO

c) Grau d’impacte

La idea inicial d’aquest parametre és valorar el grau d'impacte d’'una activitat
sobre l'assoliment d'un objectiu. Es tracta, per tant, de mesurar en quin grau
una activitat és util per aconseguir un objectiu. En la practica, algunes activi-
tats queden lluny de T'objectiu i la valoracié de I'impacte sobre I'objectiu re-
quereix valoracions en cascada que poden arribar a giiestionar la validesa de la
mateixa valoraci6. Com a criteri general, quan la valoracié6 d’aquest parame-
tre necessita dues o més valoracions en cascada, sha de considerar el grau
d’'impacte directe de l'activitat sobre I'objectiu de I'activitat.

Volem mesurar, en darrer terme, si 'activitat ha assolit la seva finalitat. Per
exemple, valorar I'impacte sobre l'objectiu de «millorar els resultats educa-
tius» de l'activitat «elaborar un document per al tractament metodologic de les

14



Guia per
Sistema d'informacio i

elaborar i

aplicar

un pla estrategic
comunicacié

arees instrumentals i les dinamiques d’aula» resulta complicat, atés que a més
d’elaborar el document s’hauria d’aplicar bé perque arribi a afectar directa-
ment l'objectiu. En aquest cas sembla més raonable valorar en quina mesu-
ra l'elaboracié del document ha estat 1til per establir les metodologies de les
arees instrumentals i orientar les dinamiques d’aula, i no intentar establir els
efectes del document sobre I'assoliment de 'objectiu.

Semblantment a I'aspecte anterior, es proposa una metodologia que, en primer
lloc, situi el nivell de qualitat en un dels cinc grans nivells, i, en una segona va-
loraci6, es matisi el percentatge entre les cinc possibilitats de cada gran nivell.

Impacte

Sense evidencies
o0 anecdotiques

Alguna evidéncia

Evidéncies

Evidéncies clares

Evidéncia total

0

5110

15120 | 25 | 30 | 35| 40

45 | 50 | 55

60

65 (70 | 75

80 | 85

90 | 95 | 100

PRIMER | SEGON NIVELL DE CONCRECIO: APLICACIO DEL PLA PER CENTRE

1 0BJECTIUS
Curs 2006-2007 Curs 2007-2008 Curs 2008-2009
9 Grau Qualitat Grau Grau Qualitat Grau Grau Qualitat Grau
’ d"aplicacié | d’execucio | d'impacte | d'aplicacio | d’execucié | d'impacte | d'aplicacio | d'execucié | d'impacte
5o | |- Millorarels resultats | g, 79 795 8 84,5 84,75 95 87 89,25
educatius
30 | 2 Millorarla cohesi6 % % % % % % 100 % %
social
20 | 3 Millorar el servei 90 80 90 80 85 95 85 90
i la imatge del centre
% GRAU DE
100 | COMPLIMENT DE 85 81 83 89 87 88 95 89 92
LAPLICACIO

Codi de colors de la valoraci6 global (maxim 115%):

MOLT SATISFACTORIA > 95%,

GRAU D'APLICACIO

Millorar els

Grau de
compliment
de I'aplicacié

resultats educatius

Millorar la
cohesié social

_ Millorar el servei
ilaimatge del centre

@ CUT'S 2006-2007 =@ Curs 2007-2008 = = ® = = Curs 2008-2009
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QUALITAT D’EXECUCIO

10

Millorar la
cohesit social

Millorar els
resultats educatius

Grau de
compliment
de l'aplicacio

Millorar el servei
i laimatge del centre

@ CUT'S 2006-2007 =@ Curs 2007-2008 = = ® = = Curs 2008-2009

GRAU D'IMPACTE

10

_ Millorar el servei
i laimatge del centre

Millorar la
cohesit social

Millorar els
resultats educatius

Grau de
compliment
de I'aplicacié

@ CUT'S 2006-2007 @ Curs 2007-2008 = = @ = = Curs 2008-2009

SEGON | TERCER NIVELL DE CONCRECIO: APLICACIO DE LES ESTRATEGIES/
INICIATIVES/ACTIVITATS PER OBJECTIU

OBJECTIU 1: MILLORAR ELS RESULTATS EDUCATIUS CURS 2008-2009

1r digit 2n digit 3r digit
Objectiu (0) | Estrategia (E) | Activitat(A)
Responsable: la cap d’estudis A nivell A nivell A nivell
Grau Qualitat Grau d’objectiu d'estrategia d'activitat
d'aplicacio | d'execucio | d'impacte | = (OE * Pes) | = (OEA * Pes) (OEA) en %
/100 /100 °
OBJECTIU1 91,5 87,0 893 | X (OE*Pes)/100
9 S
pﬁ’s ESTRATEGIES | ACTIVITATS Comentaris
1.1. Planificar espais de coordinacio per
consensuar les metodologies que impliquin més
25 | protagonisme de I'alumne, participant activament 82 82,3 836 |X=(OEA*Pes)/100
en l'organitzacio del treball a I'aula, carrecs de
responsabilitats, delegat de classe.
1.1.1. Elaborar un document on quedin recollides el
tractament metodologic de les arees instrumentals (OEA) en %
70 |. S , 79 80 82
i les dinamiques d‘aula. % de document elaborat 100%
(I =Document elaborat)

Codi de colors de la valoracio global: (maxim 115%|: - MOLT SATISFACTORIA > 95%, ~SATISFACTORIA  entre 95 75% [IIELORABLEY < 75%
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Responsable: la cap d'estudis

1r digit
Objectiu (0)

2n digit
Estrategia (E)

3r digit
Activitat (A)

Grau
d'aplicacio

Qualitat
d'execucio

A nivell
d’estrategia
> (OEA * Pes)
/100

A nivell
d’objectiu
> (OE * Pes)
/100

A nivell
d'activitat
(OEA) en %

Grau
d'impacte

1.1.3. Formacio6 de tot el claustre en centre del curs
de ciencies amb suport TIC.
(I = Participacio en la formacid)

8

85

1.2. Potenciacio de I'aprenentatge significatiu en les
diferents llengiies tenint en compte els coneixements
previs dels alumnes a partir de I'avaluaci6 inicial.

82,2

81,6

60

1.2.1. Llengua: dictats preparats, lectura eficag,
programar activitats d’expressi6 oral fent servir

la verbalitzacié com a procés d’'interioritzaci6 de
|'aprenentatge, descripcions, dialegs, exposicions

de fets concrets, treball d’expressio escrita a partir de
diverses tipologies de text.

(Indicador = Actes de les sessions d'avaluacio)

79

80

40

1.2.2. Calcul mental, 1 sessié setmanal amb mig grup:
a P3iP4de forma oral, i a partir de P5 es comenca

a portar un registre escrit.

Resoluci6 de problemes: elaborar una metodologia
sobre el treball de problemes destinant a I'aula una
sessio setmanal a El i dues sessions a EP.
Geometria: iniciar-la a partir de la manipulacio

i observacio d'objectes de I'entorn proper des de
I'El. Mesura: a partir del propi cos a El, principalment,
i emprant instruments de mesura diversos al llarg

de tota I'escolaritat.

Numeraci6 i operacions tot aprofitant les activitats
quotidianes.

(Indicador = Actes de les sessions d'avaluacio)

87

84

82

= (OEA * Pes)/ 100

(OEA) en %
% d'activitat desenvolupada

(OEA) en %

81
% d’activitat desenvolupada

1.3. Preparar els diferents materials per potenciar
la participacio en I'aprenentatge i presentar-los
a les families.

76

78

81 = (OEA * Pes) /100

100

1.3.1. Implicacid activa de les families en
I'aprenentatge (maletes viatgeres, conte viatger,
agenda escolar...).

(Indicador = Grau d'implicacio activa de les families en
I'aprenentatge)

76

78

(OEA) en %

81 En relacié amb un % de participacié conside-
rat com el 100%

1.4. Seguiment i participacié en projectes d’innovacio
que donin resposta a les necessitats del centre:
projectes de llengua anglesa, biblioteca, educacio
mediambiental, educacio per a la convivéncia...

80

85,5

89 = (OEA * Pes) /100

50

1.4.1. Desenvolupar el pla d’innovaci6 de biblioteca,
puntEDU.

(Indicador = Actes de les reunions dels equips
pedagogics i cicles)

81

79

(OEA) en %

92
% d’activitat desenvolupada

50

1.4.2. Dedicar diariament a la lectura un espai dins
I'horari.
(Indicador = Grau de compliment)

79

92

86

35

1.5. Atenci6 i seguiment de I'alumnat donant resposta
a les necessitats individuals i grupals, tot implicant

el treball conjunt amb les families, desenvolupant el
pla d'atencié a la diversitat, pla d'atencié tutorial, pla
d'acollida i treball conjunt amb diferents serveis (EAP,
logopedia, SS, i altres serveis de suport).

88

79

805 |=(OEA*Pes)/100

n
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1r digit 2n digit 3r digit
Objectiu (0) | Estrategia (E) | Activitat(A)
Responsable: la cap d'estudis A nivell A nivell Anivell
Grau Qualitat Grau d’objectiu d'estrategia d'activitat
d'aplicacio | d'execucio | d'impacte | = (OE * Pes) | = (OEA * Pes) (OEA) en %
/100 /100
1.5.2. Programar sessions de seguiment i orientacio
amb I'EAP a tots els cicles. (OEA) en %
50 . . . 91 76 83 . .
(Indicador = Nombre de sessions de seguiment En relacié amb el total de les sessions
i orientacid amb I'EAP a tots els cicles)
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11. Glossari basic

AGD: avaluacié global diagnostica.
AGR: avaluaci6 global gesti6é dels recursos

Amenaca (*): factor de 'entorn que pot afectar la bona marxa d'un centre edu-
catiu o incrementar els riscos a que es veu exposada.

AMPA: associacié de mares i pares de I'escola.

Analisi DAFO (*): analisi d'un centre educatiu que es fonamenta en la iden-
tificacié, d’'una banda, de les debilitats i les fortaleses que posseeix i, de l'altra,
de les amenaces i les oportunitats que pot plantejar 'entorn, i que té per ob-
jectiu ajudar en la tria de les estrategies i les actuacions més adequades per
assolir 1a missi6 i la visio.

Benchmarking (*): procés que consisteix a comparar el servei educatiu d'un
centre i els seus processos amb els d'un altre centre considerat com a bona
practica a fi d’analitzar-ne les diferencies i definir els plans necessaris per acos-
tar-s’hi.

CEIP: centre d’educaci6 infantil i primaria.

Declaracio de valors (*): manifestacié escrita dels principis d'un centre edu-
catiu.

Direcci6 per objectius (*): metode de direccié en que els objectius, general-
ment quantificables, sén assignats als responsables dels diferents programes,
que disposen del poder i els mitjans per dur-los a terme.

Entorn (*): conjunt de circumstancies fisiques, economiques, politiques, le-
gals, demografiques, socials, culturals, etc., que configuren 'ambient en que un
centre educatiu desenvolupa la seva activitat.

Els termes que porten la marca (*) han estat extrets o adaptats a partir de les definicions proposades pel centre de
terminologia TERMCAT.
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Escenari (¥): representacié hipotetica de qualsevol dels marcs generals en
que es pot situar un centre educatiu en el futur d’acord amb I'evolucié de
I'entorn.

Estrategia (*): alternativa d’accié que es tria entre altres de possibles per
aconseguir uns determinats objectius.

Factor clau (*): qualsevol dels esdeveniments en els quals un centre educatiu
no intervé de manera directa perque formen part de I'entorn, pero la seva evo-
lucié pot incidir de manera significativa en el compliment de la missi6.

Factor critic: capacitats especifiques que permeten garantir I'exit d'un cen-
tre educatiu a llarg termini.

Grups d’interes: tots aquells que tenen interessos directes en els centres
educatius (pares i mares, Administracié educativa, Administracié local...).

Grup impulsor: comissié formada per 'equip directiu i d’altres membres del
claustre.

IES: institut d’educacié secundaria.

Implementacié (*): assoliment dels objectius establerts en el pla estrategic
d’una escola mitjancant les tasques.

Matriu DAFO (*): matriu en que s’entrecreuen les valoracions de les forta-
leses i debilitats d'una escola amb les valoracions de les oportunitats i ame-
naces que pot plantejar 'entorn, que s’usa com a eina per ajudar en la tria de les
estrategies i les actuacions més adequades per assolir la missi6 i la visié.

Meta o objectiu general (*): qualsevol de les finalitats genériques que es
marca una escola amb la intencié d’assolir la seva missio6 o visio.

Missio (*): finalitat de caracter global pretesa per una escola, que representa
la seva rao de ser i els valors fonamentals en qué es fonamenta.

Oportunitat (¥*): factor de 'entorn que pot representar per a una escola un
avantatge o una possibilitat per millorar el seu funcionament, el seu nivell
d’activitat, la seva qualitat en la prestacio de serveis, etc.

OSAC: oficina de suport a 'autonomia dels centres, inclosa dins la unitat per
a la millora de la qualitat dels centres educatius (UMCE).

PAC: projecte d’autonomia de centres.

PAS: personal d’administracié i serveis (no docent).

PCC: projecte curricular de centre.

PE: pla estrategic.
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PEC: projecte educatiu de centre.

PFC: pla de formacié de centre.

PGC: programacié general anual de centre.

Pla estrategic (*): pla que recull de manera detallada i sistematitzada els ob-
jectius d'un centre educatiu i les estrategies previstes per assolir-los a mitja ter-
mini, i els sistemes i instruments de seguiment i avaluacié corresponents.

Pla de treball: concrecié de les iniciatives i activitats en les tasques necessa-
ries per desenvolupar-les.

Planificacié estrategica (*): procés consistent a establir els objectius i les
estrategies previstes per un centre educatiu per assolir-los a mitja termini, i els
sistemes i instruments de seguiment i avaluacié corresponents. La planificacié
estrategica se sol concretar en un pla estrategic.

Procés: seqiiéncia d’activitats que afegeixen valor i produeixen els resultats
desitjats a partir de diversos elements d’entrada.

Punt feble o debilitat (*): factor intern d'una escola que pot limitar-ne la bo-
na marxa i 'obtencié de bons resultats.

Punt fort o fortalesa (*): factor intern d’'una escola que pot facilitar 'obten-
ci6 de bons resultats.

Quadre de coordinacioé i informacié (QCI): instrument que aporta infor-
macié sistematica, mitjancant indicadors, per avaluar el desenvolupament del
pla estrategic i prendre decisions.

Referent criterial: interval d’assoliment en funcié del punt de partida i la
complexitat del centre.

Responsable (*): persona que garanteix la realitzacié d’'una tasca.

Retroaccio o realimentacio (*): modificacio dels objectius, estrategies o tas-
ques d’una organitzacié d’acord amb els resultats obtinguts, a fi d’assolir d’'una
manera més eficient les metes establertes.

RRI: reglament de régim interior.

SAGA: sistema d’administracio i gestié academica basat en tecnologia web.
Substitueix WINPRI i WINSEC.

UMCE: unitat per a la millora de la qualitat dels centres educatius.

Visio (*): representacié de la situacié ideal a que aspira a arribar en el futur
un centre educatiu, que s'usa com a instrument de la planificaci6 estrategica.
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