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S / D

Tengo el agrado de dirigirme a
Ud. con el objeto de elevar para su consideracién el INFORME
FINAL correspondiente al contrato de obra de Asistencia
Técnica al Ministerio de Educeclén de la Provincla de La Pampa
{Expediente 2625).

Sin otro particular, saludeo a
Ud. muy atentamente.

o ita Poggl -
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PROYECTO DE FORTALECIMYENTO INSTITUCIONAL EN EL MARCO DEL
PROGRAMA DE TRANSFORMACION DE I.A EDUCACION A TRAVES DE LA
DESCENTRALIZACION DEL SISTEMA FDUCATIVO DE LA PROVINCIA DI

LA PAMPA

I- MARCO DE REFERENCIA PARA UN PROYECTO DE FORTALECIMIERTO
INSTITUCIONAL

El fortalecimiento institucional aparece sSiempre
presente, en los Ultimos aflos, en los diversos discursos
educativos. En muchas ocasiones, se lo vincula a la calidad de
la educacién gque, a su vez, es un tema que sigue estando en el
centro del debate de los sistemas educativos.

Sin embargo, diversos enfoquee consideran de modo variado
la cuestién de la ealidad. Un 1informe de OREALC-UNESCO
plantea al respecto que “los distintos actores sociales
interesados en la educacidén -el Estade, las Iglesias, el
gector productivo, los padres y apoderados, el cuerpo docente
v una multiplicidad de organizaciones- tienen expectativas
diferentes acerca de lo debe entregar la educacidén y, en
consecuencia, cada uno de ellos entiende lo gque es calidad en
funcién de sus necesidades vy de la forma en que &éstas son
expresadas en las distintas demandas que le presentan al
sistema. Por ello, a priori, hay tantos contenidos del
concepto como grupos gque lo formulan”l.

En estos enfogques es posible hallar algunos aspectos que
se consideran centrales para la definicién del concepto de
calidad. Entre los mas importantes, podemos mencionar el papel
de los disefios curriculares, 1la formacidén y capacitacidén de
los profesores, las instituciones educativas y sus equipos de
gestién, las caracteristicas de la infraestructura edilicila v
del equipamiento didédctico, la evaluacidn de los procesos de
aprendizaje de los destinatarios del servicic educativo®=.
Aungue cabe también sefialar que estos aspectos vinculados a la
calidad son considerados de manera diferenciada segin 1los

diversos enfoques conceptuales de guienes abordan esta
temdtica.

Seria conveniente analizar, comt¢ paso previo a un
abordaje conceptual, algunas de 1las razcones por las que
aparece la preocupacién por la calidad del servicioc en un
gistema educativo.

t Para una mayor amplizcién, consultar el inforre de DREALC-UNESCO: Hedicidn de la calidad do la
educacién bisica: {Por gué, cheo y para qué?, Ura gpropiesta sobre seioramiento de la calidad y las nuevas
deaandas de inforsacidn. Volumen I. Santiago. REPLAD. 1792, Pdg. 7 y B.

2 Un informe de la OCDE aborda ods extensamentz estos aspectos. OCDE: Escuelas y calidad de la
ensenanza, Barcelona. Paidss. 1991,




En primer término, los sistemas educativos puablicos han
priorizadec en las Gltimas décadas la necesidad de garantizar
el acceso Yy la permanencia de la poblacién en edad escolar.
Hacemos referencia con esto a la expansién de la escolaridad
basica, la existencla del acceso caszi universal y oportunc vy
la capacidad de retencién del sistema.

En segundo término, las preocupaciones por la calidad se
encuentran indiscciablemente ligadas a la puesta en marcha de

acciones que articulen esfuerzos para una mejor equidad en el
gistema educativo.

Exisaten va acuerdos bastante genersalizados, ) Yy en
diferentes discursos educativoas, sobre el papel que deberia
desempefiar el sistema educativo para contribuir a 1la
disminucién de las desigualdades. No obstante, es habitual
encontrar que no siempre 1las politicas educativas +tienden a
maximizar sus recursocs en torno a este objetivo, o que
aparecen distintos criterios cuando se trata de operativizar
eate acuerdo en roliticas y acclcnes efectivas.

Esto implica superar una posicidén arraigada en nuestro
sistema educativo, gque lleva a proveer y distribuir iguales
recursos a todas las instituciones educativas, posicién gque
rone en evidencia, por otra parte, la +tensién siempre
existente entre una tendencia a la homogeneizacidén vy a la
diferenciacién. Esta tensidén no es ajena a las maltiples vy
variadas légicas (civica, econémica, doméstica vy cientifica)
que se entrecruzan en los sistemas educativos3,

Por otra parte, a medida que se ha constatado que el
principio de igualdad de oportunidades no alcanza, por i
solo, a revertir las diferencias entre los sectores sociales,

se traslada la preccupacién a garantizar retencién e igualdad
de resultados.

Algunas politicas pliblicase, inspiradas en un principio de
equidad, eligen estrategias de discriminacién positiva. Las
mismas tienen por eJe la necesidad de implementar proyectos
que contribuyan a compensar las desigualdades sociocecondémicas
v culturales de diversos sectores. Esto supone distribuir
desigualmente los recursogs (humanos, financieros, materiales)
segin los sectores socliales y en funcidén de criteriocs de
eficienclia del sistema. Al respecto cabe recordar gue en estos
sectores se reglistran los indices mAds altos de repeticion vy
abandono. 81 a partir de una distribucién desigual de los
recursos Yy mediante proyectos especificos =se logra revertir
esta tendencia, se estd contribuyendo al logro de una mayor
eficiencia del sistema educativost.

3 Para profundizar en esta cuestidn, consultar Frigerio, Poggi y Tiraasenti: Las imstituricnzs
pducativas. Cara y Cera. Eleaentos para su cospreasién. Bs. As. Troquel. 1992,

* Un trabajo de E, Schiefelbein y S. Heikkinen pone en evidencia que “en prosedic, por cada
estudiante graduado del séptimo grade de la educacién prisaria, han side necesarios 9.5 ahos- alusno de
estudio (8,7 por cada alvano que aprueha el grado $)° ¢pdg. 7). Esto pone en evidencia que la extraedad en
el sisteaa se debe 2 los altes indices de repeticion de las zluanos, y som generados per el propio sistena
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El informe OREALC-UNESCO citado plantea gque "el desafio
actual es lograr, en diferentes contextos y situaciones, la
transformacién de las prdcticas pedagégicas y la participacion
de los actores -profesores, padres, directores y empresarios -
en el mejoramiento de los procesos de engefilanza v
aprendizaje"®. Alli cabe un papel importante a las acciones

de fortalecimiento institucicnal, como explicitaremos més
adelante.

1. LAS DIMENSIONES DE LA CALIDAD DE LA EDUCACION

En América Latina, se han efectuado, en afios rec}entes,
distintas investigaciones, las cualese ponen en evidencia las
diferencias de rendimiento entre alumnos de niveles
socicecondémicos altos o medios y aquéllos de niveles bajos.
Estos mismos estudios sefialan tanto que las variables exégenas
pueden ser explicativas, como que las variables endb6genas
propias del =sistema educative v de la escuela inciden de

manera importante en los logros de aprendizajes de 1los
alumnos.

Estas variables endbégenas muestran su utilidad en una
doble perspectiva. En primer 1lugar, se pueden deslindar las
distintas dimensiones de la calidad de la educacién, concepto
que no estd ain exento de una alta carga de ambigiiedad, tal
como se anticipdé. En segundo lugar, orientsn sobre lineas

concretas y puntuales de accidén en la formulacidén de proyectos
de una politica educativa.

Analizaremos en particular algunas de las dimensicnes méas
significativas del concepto de calidad. Ellas son la
organizacidn institucional de los establecimientos vy 1la

supervisiéon y la evaluacidén de procesos ¥y resultados
educativos.

El curriculum como organizador institucional, la
formacién y la cepacitacién de los docentes, el equipamiento
de recursos didacticos (los cuales influyen, en numerosas
ocasiones, en los modelos didacticos aulicos), la
infraestructura edilicia, constituyen otras dimensiones de 1la

calidad cuyo abordaje excede el tratamiento del tema que nos
concierne.

edutalive, a partir de la no implementacidn de nedidas tendientes a contrarrestar este efecto. Por ella,
“reducir los problesas de repeticién con pequefias cantidades de recursos adicicnales, sohre todo er lo
referente a libros de texto y a ciertos equipes miniscs® {pdg. 8), asi como 2 la caparitacion de los
recursos husanos, peraitiria aumentar 12 eficiencia del sistesa. Fara aspliar, consultar €, Schiefelbein ¥

S. Heikkinen: fraentina: Accese, Permarencia, Repeticién y Eficiencia en la Educacién Bisica. OREALL.
1991,

* DRzALC- UNESCO. 1992, P4g. 33.



i. 2. 1. La organizacion institucional de los establecimientos
educativos

En esta dimensién pueden ahordarse diversas cuestiones,
no exentas de complejidad.

Por un lado, existen diferentes wvariables institucionales
que 1incilden en el rendimiento de los alumnos que requeririan
de wun tratamiento e lnvestigacidén especificos. Haecemos
referencia con ello a cuestiones tales como el tamafio de 1la
escuela, la cantidad de alumnos por seccién o divisién v la
cantidad de alumnos por docents, la organizacién del tiempo
escolar en lo que respecta & la duracién del ciclo lective v
la duraclén de la jornada diaria de tareas, la asignacién de
tareas a efectuarse en el hogar, etc. Estos aspectos merecen
destacarse ya gue su interrelacién debe ser considerada en el
logro de un sistema de calidad.

Pero deberia diferenciarse de los mencionadosg
anteriormente, un aspecto particular, es decir, aquél
relaclonado con los cuerpos de conduccién de los
establecimientos educativos.

Tanto la estructura de gestién de wuna institucibén, como
los estilos de conduccidén y los procesos de toma de decisiones
¥y rarticipacién, constituyen slementos que poseen un potencilal
maltiplicador de efectos y de rédpida expansién e influencia en
otro conjunto de wvariables institucionales®. Atendiendo a
esta cuestibén, deberian ser particularmente atendidos por una
rpolitica educativa que desee generar innovaciones gue excedan
el marco del aula y con potencial +transformador de las
condliciones institucionales e impacto en el sistema educativo.

Aqui, cabe consignar que habitualmente se encuentra
ausente en la formacién inicial de 1los docentes, o que sdélo
recientemente se estd incorporando en los disefios curriculares
de formacién docente, algunos lineamientos para la comprension
de las variables institucionales. Queda todavia pendiente, por
lo menos de modo generalizado, una formacién especifica para
la gesatién de los establecimientos educativos.

Por otra parte, se viene enfatizando a partir de estudios
e informes recientes, la relevancia de la mayor autonomia de
gestién a nivel de las instituciones educativas, lo cual
apunta a la necesidad de fortalecer teérica v operativamente a
los cuerpos de conduccidén de loes establecimientos.

& En los dltieos afns se insiste de manera creciente en la impartancia de la autonomia de los
establecinientos educativos y la necesidad da s fornacién de equipes de condutcidn para asequrar el
sejoraniento de la calidad. Por citar sflo algumos de los documentos en las que se abordan estas
cuestiones, pueden consultarse CEPAL-UNESCO: Educacién y conocimiento: Eje de la Transfornazcién productiva
con_eguidad. Santiagn, 1992; el ya citado Inforne de OREALE-UNESCD, 1992 v B. Namo do Hello: futonoais de
1a_escuela. Posibilidades, linites y cendiciones, en Boletin %0256. CEPAL-UNESEO. 1991.

&



1. 2. 2. La supervisi6n de procesos ¥y resultades educativos

La superviegion y la evaluacion Permanentes adquieren
relevancia por su efecto transformador en los procesos y
resgultados qQue se operan a nivel del aula y de las
instituciones educativas. Esto supone reconocer el potencial
innovador que ciertos actores poseen respecto de los procesos
de ensefianza y de aprendizaje.

Para ello, sera imprescindible faciliitar una
transformacién de los modelos de gestién institucional, de los
modelos didicticos puestos en Juego en el aula, .de las
practicas evaluativas habituale=, de las modalidadesz mas
usuales en la utilizacién de los recureos didédcticos, a través
del fortalecimiento de aquellos que desempefian tareas de
supervisidén de un sistema educativo. Por ello, el rol del
supervisgor (que recibe diferentes denominaciones segin  los.
diversos sistemas y, en el caso particular de La Pampa, el de
coordinador), constituye una figura clave en cualguier
proyecto de transformacién de la educacidn.

A las tradicionales funciones asignadas a los inspectores
0 supervisores diversos informes y estudios? centrados en el
rol acuerdan en adjudicarles alrunas funciones prioritarias:
las de asesoramiento, de mediacién vy articulacioén vy de
evaluacién, entre las citadas méas comanmente. Tambhién estos
estudiocs ponen de manifiesto 1la complejidad que requieren las
instancias de capacitacién para que este perfil deseado
respecto del rol pueda llevarse efectivamente a la practica.

2. LAS POLITICAS DE DESCENTRALIZACION, SU IMPACTO EN 10S
SISTEMAS EDUCATIVOS Y SU RELACIOH CON EIL FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

Abordaremos aqui brevemente algunos aspectos de las
politicas de descentralizacién porgue se articulan con otras
tematicas como las de participacién y autonomia de las
institucicones, las cuales se  encuentran estrechamente
vinculadas con la politica educativa provineial, por un lado,
¥ con el proyecto de fortalecimiento institucional, por el
otro.

Al respecto H. Weiler afirma que “en el vocabulario
nacional e internacional de la politica educativa, la
“descentralizacién” ha aido una aspiracién fundamental desde
hace ya algin tiempo, junto a otras recurrentes como 1la
participacién, la igualdad, 1z autonomia ¥y la reforma"s.
Entre los argumentos gque este autor destaca como sustento de

7 Podeans citar entre otros, Frigerin, 6. y Poggi, M.: La supervisidnr inctituciones y acteres. Bs,
As. MEJ-OEI. 1989; Barcia-Casarrubios y otros: La funcidin inspectora en sducacién. Madrid. Edit. Escusla

Espadola. 1989; Canttn Mayo, 1.: La inspeccidn educativa. {Funciones, antecedentss y wn modela de accidn.
Barcelona. 0ikos-Tau, 1990.

® H. f#eiler: ¢Es la descentralizacidn de la direrzidn educativa un ejercitio contradicteric?. &n
Revists de Educacidn NO299. Madrid. 1992. Pig, 38.




la descentralizacién de loa sistemas educativos podemos
mencionar unoc en rarticular: aquel que implica la
redistribucidén de la autoridad y el rpoder, v el aumento de
legitimidad que se asocia a esta redistribucidn.

Sin embargo, es importante aclarar que una politica de
descentralizacion no implica necesariamente mayor
democratizacién en el interior de un sistema, y puede
conllevar algunos riesgos como la generacién de nuevos
conflictos que dificultan 1la gestidén de un sistema vy la
exXceziva autonomia de los establecimientos educativos, que
denominaremos autonomizacién, Estas cuestiones deberian
atenderse con especial atencién para que intenclones realmente
democratizadoras no provoquen efectos no previstos v
contrariog a las mismas.

En primer lugar, cabe definir claramente en gueé términos
se define la descentralizacién. Si hacemos referencia sélo a
algunos de los puntos que generan mayor controversia y con
argumentos a favor y en contra para cada una de las
posiciones, podemos mencionar qu= la descentralizacién puede
sostenerse en relacién a la gestién de los establecimientos
educativos, a los contenidos que selecciona cada institucioén
como prioritarios para 1la ensefilanza o respecto de las
modalidades de evaluacidén de las practicas educativas. En
muchas ocasiones, a veces involuntariamente, 8se sostienen
argumentos a favor de la descentralizaciodn en algunos aspectos

¥, al mismo tiempo, se adoptan medidas que se orientan en la
direccidn contraria en otros.

En segundo lugar, es necesarlo atender al riesgo, siempre
presente, que =e evidencia en un aumento excesivo de la
autonomia de las instituciones educativas. En este sentido, el
fortalecimiento institucional, que- deberia acompafiar la
descentralizacidén, no debe ser entendido como desatencioén del
Estado en las cuestiones sustantivas para el sostén de un
sistema educative, pero tampoco como fragmentacién vy
autonomizacién de los establecimientos escolares.

En tercer lugar, es importante pensar las articulaciones
entre la descentralizacién, el fortalecimiento v 1la
participacién de los actores. En otro trabajo sosteniamos que
deberian considerarse cuestiones tales como las nermas, que
regulan y facilitan la participacién; el riesgo que implica 1la
rosibilidad de incrementar o agudizar 1la segmentaclioén del
slstema; ¥ las dificultades que enfrentan las gestiones
proliticas que desean generar ¥ prromover instancias de
participacién pero pueden emitir, en consecuencia, mensajes
paradojales®.

Al respecto, M. Ferndndez Enguita en un estudioc sobre la
participacién de los profesores, los padres v los alumnos en
escuelas de distintos niveles ¥y ramas de la enseflanza

* Al respecto, para un mayor desarrolle, conswltar B. Frigerio y M. Poggi: Participacios.

Experiencias en curso y cosentarios conceptuales. En Fropussta Educativa NOZ2. Bs. As. FLACS0. MiZo y
Divila. 1994,




efectuado en Espafia, sefiala la necesidad de "desbrozar los
distintos significados de 1la participacidn, sus posibles
variantes como férmula general y 1la distinta rosicion de los
colectivos en las tramas existentes"19. En dicho trabajo,
destaca como cuestlones importantes a atender en el disefio y
toma de decisiones opoliticas las slgulentes: el tipo de
vinculo ¥ la duracién del mismo de las diferentes clases
institucionaleas mencionadas; los derechos individuales vy
colectivos que se ponen en Juego; las posicicones en las
relaciones de poder de cada uno de los grupos de actores, a
partir de ocupar relaciones asimétricas: 1los grados de
cohesidén diferenciados de dichos grupos institucionalesx

Todo ello da cuenta de 1a complejidad de los procesos
involucrados en la promocién de instancias de participacién,
lo cual torna imprescindible la toma de decisiones politicas,
globales y también especificas. como paso previo a 1la
convocatoria de los actores involucrados.

*¢ N, Fernindez Enquita: La profesién docerte vy la cusunidad escolar: erdnica de un desencuentro.
Hadrid. Morata, 1993, Pig. 139,




II- ANALISIS DE LA DOCUMENTACION QUE FUNDAMENTA LA FORMULACION
DE UN PROYECTO DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

La documentacién que sirvié de fundamentacién para
iniciar las acciones v diseflar este proyvecto de
Fortalecimiento Institucional, enviada por la Direccién
General de Planeamiento vy la Direccidn General de Educecidn
Inicial ¥ Primaria a la consultora, es la siguiente:

- El1 documento base del Programa de Transeformacién de 1la
Educacién a través de 1la Descentralizacién del Sistema
Educativo, en el que consta una justificacién del prdhrama,
los objetivos y los proyectos aue lo conforman.

- Informacién estadistica basica, fundamentalmente sobre
el nivel primario de educacién pampeano, entre ella, 1la
cantidad de establecimientos vy matricula provincial, 1la
distribucién del personal docente por nivel y dependencia,
retencién de las dltimas siete cohortes en el nivel pPrimario,

el desgranamiento en el nivel medio.

- El decreto provincial por el cual se aprueba el
Programa de Transformacién de la Educacién a través de la
descentralizacidén del Sistema Educativo, con los anexos I y II
en los gue se desarrolla el Proyecto de Regionalizacidén de 1a
Coordinacién, con sus correspondientes objetivos, lineas de
accidén, resultados esperados y cronograma.

- E1 conjunto de resolucionecs ministeriales por las que
se llama a participar en los concursos de ascenso de Jerarquia
para cubrir los cargos de coordinadores de =zona y 4drea vy
directores de la Direcclién General de Educacién Inicial y
Primaria y de 1la Direccién General de Ensefianza Media y
Superior.

- La circular 20/92 que la Directora General de Educacidn
Inicial vy Primaria entregara a la consultora, en la que
constan pautas orientadoras para las Jornadas de Evaluaciodn
que se efectuaron en los establecimientos dependientes de la
Direccién en diciembre de 1992, con indicaciones para la
realizacidén de un diagnéstico institucional.

- Un informe =zobre los Talleres de azsesoramiento a los
Coordinadores, segiin el provecto de trabajo de 1la Direccidn
General de Educacién Inicial v Primaria, con el equipo
técnico, ¥y una propuesta elaborada por los Coordinadores de
Zons y Area para el trabajo con los directores.

D=l conjunto de la informacién analizada conviene
destacar los siguientes puntos;:
— Respecto del Proyecto: Regionalizacién de la Coordinacidn-

* algunas lineas de accién. en particular, merecen ser
destacadas ya que deberian ser articuladas con el Proyecto de
Fortalecimiento Instituciocnal:
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linea d: instrumentacidén de un sistema de comunicacidén eficaz
entre el Gobierno Central, los Coordinadores, las escuelas y
los municipios para una fluida circulacién de la informacién;

linea e: elaboracidn conjunta de pautas orientadoras de las
competencias del Estado, de los coordinadores vy directores a
través de una metodologia participativa que involuere a los
egstamentos pertinentes del Ministerio:

linea f: renovacién de la normativa vigente para dotar de un
marco legal adecuado a 1la reestructuracidén del sistema
educativo en los aspectos administrativos, pedagézicos v en lo

referido a los alcances de la participacién comunitaria &n los
asuntos escolares;

linea g: instrumentacién de instancias de disdlogo para
articular la toma de decisiones y la ejecucién de aceiones que
involucren a las escuelas, a loa municipios v a los niveles de
conduccién;

linea h: capacitacién a 1los actores involucrados en =1
Proyecto sobre organizacién y comunicacién institucional y
metodologia participativa de rlanificacidén, gestion v
.evaluacioén.

Todas las lineas mencionadas deben ser consideradas, de
modo particular, en el Proyecto de Fortalecimiento
Institucional prara articular, y en consecuencia potenciar,
las acciones de uno y otro proyvecto.

— Respecto de las cargos de directores que se concursan en la
Direccion General de Educacién Inicial y Primaria:

¥ en las escuelas comunes de la mencionada Direccidn, en
las modalidades comin de primera y segunda categoria, de
tercera categoria, hogar, Jornada completa y de personal
unico, se estdn concursando, segin los llamados ya efectuados,
66 cargos. Si s8se considera aque con esos cargos se cubren
cargos directivos de iguel nimero de establecimientos, se
estin cubriendo casi un 30% de los establecimientos
provinciales del nivel primario. Estos cargos estardn vya
asignados en el primer semestre de 1954. Seguin lo ha
manifestado la Directora General de Planeamiento, los llamados
a concurso para la cobertura total de cargos se realizars
progresivamente durante el afio 1904.

— Respecto de los cargos de Coordinadores de Zona v de Area
que se concursan en la Direccidén General de Educacidén Inicial
v Primaria:

¥ de acuerdo con la Resolucién Ministerial NO 261, se ha
llama a concurso de ascenso de Jjerarquia a 14 Coordinadores de
Area, lo cual permitird la cobertura del 100 ¥ de los cargos

previstos a&egin la regionalizacién en las zonas y 4&reas
delimitadas.
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ITI- DESCRIPCION DE 10OS COMPONENTES DEL PROYECTO DE
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

1_ ALGUNAS SUGERENCIAS Y PROPUESTAS PREVIAS A LA FORMULACION
DEL PROYECTO DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL

Las sigulentes cuestliones se desprenden del andlisls de
la informaciodn enviada a la consultora, asi como de
orientaciones tedricas que conatituyen el marco de referencia

que orienta este disefio del Provecto de Fortalecimiento
Institucional.

\
1. 1. Se recomienda una profundizacién de la capacitacion
del personal que haya accedido a los cargoes concursados.

S1 bien no se desconoce aue para acceder a log cargos
titulares, los candidatecs tienen instanciasg de capacitacion,
las mismas no van a permitir agotar el conjunto de tematicas
requeridas para el desempefio eficaz en los roles de
conduccién, por el tiempo que se les ha asignado, de acuerdo
con la informacidn provista por la Directora General de
Planeamiento.

L.a capacitacién del persocnal ya concursado implicard una
raclionalizacién de los recursog humanos v econdmicos
necesgarios para la realizacidén del Proyecto de Fortalecimiento
Institucional, ya que 1los esfurrzos se concentrarian en
aquellos actores del sistema con cargos titularizados.

Esta sugerencia supone considerar la linea h del Proyecto
de Regionalizacién y una profundizacidén de las lineas d, £ v 3
del mencionado proyecto, lineas que sera necegario articular

con lag del Proyecto de Fortalecimiento Institucional
resultante.

1. 2. Se recomienda comenzar por el disefio de lineas de
capacitacion destinadas a los Coordinadores de Area y luego,
en una segunda etapa, continuar con aquéllas orientadas a los
directores de los establecimientos escoclares.

Esta sugerencia encuentra su fundamento en las
orientaciones generales del Programa de Transformacidn, en el
cual se habla de “un proceso gradual y de realizacidn
progresiva’.

Ademads, se susitenta en el hecho de gque los Coordinadores
de Area constituyen figuras c¢laves para la conduccitn de un
sistema educativo, ya que son instanclas de articulacion entre
el organismo central y los establecimientos educativos y entre
éatos y 1la comunidad. Las 4&reas, tal como s8e afirma en la
documentacién analizada, congtituyen asimismo espacios
fundamentales para la toma de decisiones y la gestién del
sistema.

En congecuencia, gin el compromiso de estos actores y la
capacitacidtn en las competencias necesarias para el ejercicio
del rol, 1las lineas de politica educativa propuestas en el
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Programa de Transformaclén se veran obataculizadas en su
realizacién.

1. 3. Se recomienda la bisgueda de diversas alternativas
para la difusién y discuasién de los principios orientadores
del Programa de Transformacién: 1la descentralizacidn -
regionalizacién y la participacién de los actores.

Esta sugerencia encuentra su fundamento en el hecho de
que el par centralizacién - descentralizacidn ests congtituido
por categorias instrumentales cuyo contenido democratizador no
€38 inherente a una de dichas categorias. En este sentido, son
las circunstancias v el contexto histérico que rodéan su
implementacién las que otorgan los diversos significados
posibles a la opcién tomada. Por e€llo, méds alla de 1los
argumentos administrativos, roliticos, econdmicos,
territoriales y valorativos gque puedan mencionarse a favor de
la descentralizacién, existen experiencias en las que se han
provocado efectos no deseados por las autoridades que las
impulesaron.

No desconocemos la intencienalidad democratizadors de 1la
actual conduccion educativa provincial. Por ello, son
necesarias la difuslén v la discusicn rrofundas con distintos
actores claves del sistema educativo (personal de conduccidn,
docentes, asoclaciones gremiales, ascciaciones profesicnales,
etc.) para acordar interpretaciones compartidas que se puedan
asignar a una politica de descentralizacién, asi como evitar
la aparicién de efectos no deseadna a rartir de la
implementacidén de las lineas de accidn rrevistas.

Cuestiones similares pueden aducirse respecto de 1la
participacidn de los actores en un sistema educativo. Si no se
clarificd previamente las instancias de rarticipacidén segin
los distintos actores involucrados, lag formas o tipos de
participacidén solicitadas, los productos esperados vy los
tiempos ¥y plazos para la rarticivacién eolicitada, se corren
riesgos de provocar efectos no deseados, mas alld de 1la
intencionalidad democratizadora que, 8in duda, se pone de
manifiesto en los documentos analizados.

2. OBJETIVOS

1- Contribuir al procesc de fortalecimiento institucional
Yy mejoramiento de 1la calidad en 1los niveles inicial ¥y
primario, a través de 1la formacién de los cuerpos de
conduccidn de los establecimientos de los respectivos niveles,
coordinadores v directores.

2~ Difundir material bibliosréafico para la formacién de
los cuerpos de conduccidén de los establecimientos, en materia
de gestidén institucional.

3- Promover la elaboracidn de Proyectos institucionales o
facilitar la profundizacién de procesos vya 1iniciados en esta
linea.
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4— Generar formasg de participacién de diferentes actores
institucionales comprometidos con la elaboracién de los
rroyecteos instituclionales y su puesta en acciodn.

Para cumplir dichos objetivos, se llevardn a cebo las
sigulentes acciones con los resultados esperados que se
detallaran a continuacidén de las mismas.

3. ACCIONES Y TIEMPOS

3. 1. Acciones \

- Accidn 1: profundizacién de la capacitacién en gestidn
institucional de 1ios coordinadores del nivel inicial vy
primarioc concursados, orientada a la elaboraciéon de proyectos
institucionales.

— Accién 2: profundizacién de la capacitacidn en gestién
instituclonal de 1los directores del nivel inicial vy primario

concursados, orientada a la elaboracién de proyectos
institucionales.

- Accidn 3: seleccidén de materiales bibliograficos v
elaboraclén de consignas de trabajo para ser utilizadas en la
capacitacidén gue asegure una orientacién de los cuerpos de
conduccidn.

— Accidn 4: disefio de estrategias diferenciadas para los
diferentes tipos de establecimientos escolares que Promuevan
la particivacidén progresiva ¥y creciente de los actores de la
institucidén y de otrosgs integrantes de la comunidad educativa.

En relacidén a las acciones 1, 2 y 3:

Es preciso mencionar algunas sugerencias, recomendaciones
¥ recaudos a considerar, previos al disefio de acciones de
capacitacién.

A partir del andlisis de las evaluaciones enviadas por
los establecimientos ezcolares sobre Jornadas de
capacitacién ya realizadas, se podrian considerar las
siguientes sugerencias:

- Buscar modos de articulacidn del equipo técnico docente
de las Direcciones Generales de Planeamiento y de
Educacién Iniciel y Primaria con 1los Coordinadores de
Area, antes del disefio final de las Jornadas de
capacitacién. Pueden realizarse “"borradores” de modo tal
que constituyan insumos para reuniones de trabajo con los
Coordinadores, de las cuales podrian resultar los disefios
definitivos que ge enviarin a los establecimientos
escolares. Esta recomendacion, como la que se formula a
continuacién, tiene por propdosito lograr el compromiso de
los coordinadores con la tarea que estdn realizando ambas
Direcciones en forma conjunta, al tiempo que se orienta
claramente a la capacitacion de los mismos.

14



— En la medida de lo posible, pPrever alguna modalidad de
apoyo vy orientacidén de 1los Coordinadores hacia las
escuelas pertenecientes al grupo que, habiendo elaborado
algin proyecto institucional, deberian reorientarlos, ya
gque €8 probable que puedan avanzar poco en su
reformulacién sin el asesoramiento externo. Por supuesto,
esto no es excluyente del asesoramiento de los
Coordinadores a otros establecimientos.

- Considerar que la elaboracién de un proyecto
institucional, que convoque v comprometa a los actores de
un establecimiento escolar, no resulta de la imposicion
Jerdrquica ni de un acto voluntarista; implica acuerdos
que ge asumen colectivamente v orientan las rréacticas
individuales y colectivas inntitucionales.

En relacidn a la accién 4:

Del mismo modo que se especificd Para las acclones
anteriores, corresponde plantear algunas aclaraciones
respecto de la participacion de los actores, considerando
algunos andlisis previos de experiencias de
participacién. Es importante acordar, para el disefio de
estrategias y previo a la convocatoria a instancias de
participacioén, lae siguientes cuestiones:

- 4Cudles son los actores que se convocarin?

4Qué tipo de participacidn se solicitard y en qué
ambitos del funcionamiento institucional?
- 4Qué "productos” se espera de an rarticipacidén?
- 4Qué momentos, tiempos y plazoe se previeron para la
rarticipacién de los actores convocados?
-~ &4Qué grado de consenso tienen las cuestiones anteriores
en los actores integrantes de la institucién?

3. 2. Tiempos previstos para las accionesil

Las acciones 1 y 2 (capacitacién de Ccordinadores de Area
¥ directores) requieren en una primera etapa de 40 hs./reloj
para la capacitacibén presencial inicial v tres médulos
horarios de 12 hs./reloj para 1la agistencia, el seguimiento y
el acompafiamiento en el rroceso de puesta en marcha de
proyectos instituclonales. A esto es necesario agregar el
tiempo que insume 1la preparacién de las instancias de

~capacitacién (aproximadamente 40 hs./releoj).

La accidén 3 (seleccién de materiales biliograficos y
preparacidn de consignas) estd en condiciones de ser realizada
por el equipo técnico de la Direccién General de Planeamiento,
en un tiempo aproximado de 40 hs. Una primera seleccidén y
elaboracidén de consignas se presenta, a modo de ejemplo, en el

11 Loz tiespos deberdn ser extenfides si el equipe ‘técnico logra la integracidn progresiva de las
Coordinadores de Area en las accienes previstas. 5i bien ssto requerird un sayor tiespo, se garantizard
ura aayor extensifn y profundizacién de las acciones a realizar en los establecisientos escolares.
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Anexo. Be requiere, en consecuencia, un ajuste del material y
de las consignas.

La accién 4 (disefic de estrategias para promover la
rarticipacién) puede realizarse con el equipo técnico y la
asiastencia de los coordinadores de Areas Yy requerira, en una
primera etapa, de 120 hs./reloj.

4. RESULTADOS ESPERADOS

Pergonal capacitado

— Coordinadores de Area formados en condiciones de
asistir, orientar y evaluar a los establecimientos en accilones
de fortalecimiento y mejoramiento de 1la calidad de 1la
educacién (14 Coordinadores de Area).

- Directores de nivel inicial ¥ primario con capacidad de
diseflar y poner en marcha acciones de mejoramiento de la
calidad de la educacién, a partir del disefio, eeguimiento v
evaluacion de provectos institucionales {66 Directores).

Mﬂw > m’ ‘

- Materiales bibliogréaficos para la capacitacién en
materia de gestidén institucional y para la formulacidn de
proyectos institucionales, con sus correspondientes consignas.

5. LA ELABORACION, EL SEGUIMIENTO Y LA EVALUACION DE PROYECTOS
INSTITUCIONALES

5. 1. ALGUNAS ACLARACIONES PREVIAS EN TORNO A LA ELADORACIOHN
DE UN INSTRUMENTO-GUIA

Una primera aclaracién que se hace necesaria en el marco
de este digefio se relaciona con el significado otorgado al
término "proyecto’i=z. Etimolégicamente, significa lanzar,
dirigir hacia adelante, idear, trazar; se relaciona con la
idea de anticipar el desarrcllo de acciones futuras.

Pero si bien no existen acuerdos generalizados en las
-ciencias sociales sobre una significacién univoca otorgada a
este término, lo que deseamos destacar agui son dos ideas
presentes en el concepto: por un lado, supone la manifestacién
de una intencidén, que puede estar més o menos precisada; por
el otre, involuera la nocién de previsién, vinculada a
bosquejo, diseflo, diagrama, etc. En relacién a este punto es
importante sefialar que un proyecto institucional;

2 Puede consultarse, entre otras obras: H-H. Broch y F. GEros: Ceansat fairs un orejet
d'établissesent. Lyon. Cronigue Suciale. 199t y S, Froufe Buintas y M. Bdncher Castafo: Planificacidn o
intervancidn secienducativa. Salananca. Amards Ediciones, 1991,
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-~ involucra a todos los actores de un establecimiento

escolar,

— 8olicita wuna planificacién de la participacién de los
actores,

~ requiere de tiempos, a veces prolongados, para su
formulacién,

- exige la previsién de diferentes estrategias para
atender a las caracteriticas proplas de los
establecimientos que integran un nivel, una modalidad,
etoe.

Ademds, un proyecto institucional no debe ser confundido
con los proyectos especificos que, a veces en nuberosas
ocasiones, son elaborados en Jas escuelas, por diferentes
actores, sobre temas o cuestiones puntuales, aunque esto no
significa que estos proyectos puedan ser integrados en un
rroyecto institucional.

Al destacar esta cuestién, se trata de dar cuenta de los
complejos procesos que requliere, desde la dindmica de
funcionamiento de un establecimiento, 1la elaboracicn de un
proyecto institucional, asi como de los resultados seguramente
diferenciados atendiendo a las caracteristicas puntuales de
las instituciones, sus rasgos de identidad, su historia, la
historia de los actores que actualemente la integran, el grado
de pertenencia de éstos, los valores que sostienen frente al
rol de la escuela, la ensefilanza y el aprendizaje, etc. En este
sentido, wun proyecto didéctico, aun cuandc resulte valioso
rara orientar la tarea de wun dccente (o un grupo de ellos),
deberia poder ser integrado en vn proyecto mias amplio, ¥y en
este sentide institucional, para gque realmente no quede
restringido al esfuerzo de un pequefio nimero de intergrantes
de un establecimiento escolar.

Segln los aspectos trabajados con el egquipo técnico, en
las reuniones realizadas durante 1893, surgié como una
necesidad la elaboracién de un instrumento que permitiera
efectuar la evaluacidén y el seguimiento de los proyectos
presentados por los establecimientos escolares como producto
de las Jornadas Institucionales que organizaran la Direccidn
General de Planeamiento y 1la Direccidn General de Rducacidn
Inicial y Primaria.

. Es importante sefialar aue un instrumento de la natursanleza
sefialada puede asimlsmo ser utllizado también come orientador
para la elaboracidn de los proyectos institucionales, ya que a
partir del mismo sge destacan algunas cuestiones gque los
actores institucionales intervinientes deberan atender para su
formulacién.

Una segunda aclaracidén se vincula con la elaboracidn v el
disefio de un instrumento de evaluacién de proyectos, la cual
presenta simulténeamente algunos obstdculos yv desafios.

En el primer caso -nos referimos a loz obstdculos— ruede
sefialarse que uno de los riesgos mds habituales consiste en
que el instrumento resultante sdlo tome en consideracién v
ofrezca indicaciones para analizar la formulacién de
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proyectos. En este sentido, se centraria en estimar¥sta_calfdad
de 1la elaboracion de los provectos. muchas veces s6lo
apreciada a partir de su presgentacion, y desestimaria la
relacién entre la presentacidn de un proyecto y su concrecion
en la practica.

Este aspecto sefialado se constituye, a su vez, en uno de
los desafios a considerar cuando se trata de disefiar un
instrumento de evaluaciétn. Esto implica poder dar cuenta tanto
de la pertinencia de un proyecto a partir de su presentacidn,
como también del seguimiento que se requerird para evaluar el
mismo desde perspectivas e indlcadores gque no se ¢entren
exclusivamente en la presentacién de informes.

Por ello, cabe aclarar que aquili seria necesario prever un
papel importante, en lo que respecta al seguimiento, tanto de
los equipos técnicos como de los Coordinadores de Area, ya que
es a partir de su conccimiento de los establecimientos
escolares y sus realidades particulares, gque esta tarea podra

ser complementada con el andlisis de los proyvectos y 1los
informes.

OQtro de los riesgos que es importante considerar,
relacionado con el anterior, se refiere al hecho de que se
elabore un instrumento desde una pergpectiva meramente

prescriptliva. Esto implicaria focalizar més= la atencidén en el
"qué" =se debe resalizar y desconocer la dinadmica de 1las
condiciones institucionales gque posibilitan, favorecen,
obstaculizan u obstruyen la puesta en marcha de acciones
concretas en el funcionamiento cotidiano.

Por supuesto, es importante aclarar gue es prdctlcamente
imposible soslayar una perspectiva prescriptive-normativa. Por
un lado, porgue se integraran necesariamente algunos
lineamientos en un instrumento de evaluacion de proyectos. Por
el otro, porgue la seleccién de los items constituye, por si
sola, una orientacién sobre los aspectos que se priorizan y
aquellos que se desestiman uw ocupan wun lugar de menor
importancia. Pero, en todo caso, cabe alertar sobre este
riesgo para que aquellos actores claves en la vinculacidn
entre los organismos de conduccidén de un sistema y los
establecimientos escolares (en este caso, los eguipos técnicos
v los Coordinadores de Area) puedan buscar aquellos puntos de
equilibrio entre una perspectiva prescriptivo—normativa y la

consideracidén necesaria e imprescindible de las realidades
institucionales.

Se presenta a continuaciédn una guia pera la elaboracidn
de un instrumento para 1la elaboracibédn, seguimiento Vv
evaluacién de proyectos institucionales. Cabe aclarar gque
restaria, para su utilizacidn, tomar decisiones sobre la
ponderacidén diferenciada de algunos de sus items, en funcidn
de 1los lineamientos de la politica educativa y de los
objetivos priorizados en una etara determinada.

Esta guia se organiza en torno a dos ejes:
1. aapectos relativos a la formulacidn y presentacidén de un
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proyecto, vy

2. aspectos relativos a la Puesta en practica y el seguimiento
¥ la evaluacidén del proyecto.

Ademds se presentan para cada uno de los items algunas
preguntas orientadoras para la evaluacién. BEs necesarioc
consignar gue no se pretende con ello agotar todos los puntos
poelibles que deben ser tenidos en cuenta en este tipo de
instrumento; sé6lo pueden recortarse aguellos mas importantes.
También debe aclararse que no todos los aspectos presentados
en esta guia deben ser necegariamante contemplados al formular
un proyecto; ello dependerd del cardcter del proyecto yy\ de la
experiencia instalada en los establecimientos escolares en
eate tipo de tareas, entre otras cuestiones.

9. 2. INSTRUMENTO-GUIA PARA LA ECLABORACION, EL SEGUIMIENTO Y
LA EVALUACION DE PROYECTOS INSTITUCIONALESLS

1. En relacion a la formulacidn de un proveocto:

- la problemdtica seleccionada

* s{los  problemas detectados son gignificativos vy
rertinentes?

X &8e  determinan en funcién de laa prioridades
establecidas por la politica educativa? iéstaz han sido
explicitadas y son de conocimiento Miblico?

¥ (lse determinan en funcidén de las neceaesidades
institucionales y, en este caso, quién ¢ guiénes definen
estas necesidades)?

¥ ¢se determinan en funcién de los dos c¢riterios
mencionados anteriormente?

* 4L8e han ponderado vy priorizado los problemas
detectados?

~ los objetivos o propdsitos

* ¢4se encuentran formulados de manera clara y precisa?

* ¢(se hallan formuladoz en el nivel mis operativo rosible
en funcidén de la problemidtica que se pretende revertir?

¥ ison pertinentes en relacidn a los rroblemas sefialados?
*  4son pertinentes en relacién a las acciones que se
formulan?

* ¢4son factibles de ser realizados en funcidtn de lo=z
tiempos fijados, lozs recursos disponibles y los actores
involucrados?

13 52 presentan para cada uno de los iteas algunas preguntas erientaderas paraz la evaluacisn. Fs
necesario consignar gque no se pretende cen 2llp agatar tetes los puntes posibiles que pusden ser tznidos en
tueata oa este tipo de instrusento; s6élo pueden recortarse aquellos #ds importantes, Tasbién debe
aclararse gue no todes los zspectes presentados em este guia debea ser necesarizsente coatemplados al
forzutar un proyecto; elia dependerd del cardcter del croyeete y de 12 experiencia  instalada en los
establecinientss escolares en esta fipa de tareas, entre oiras cuestiones.
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- las acciones

¥ ¢4se formulan de manera clara y precisa®?

* ¢son  coherentes con los objetivos y las problemdticas
detectadas?

* ise formulan en funcién de los actores involucrados?

¥ ¢s8e detallan los destinatarios de las mismas?

* ¢se explicita la fundamentacidén tedrica y/o préctica de
las accliones sugeridas?

* jesa fundamentacidén se sustenta con datos cualitativos
¥ cuantitativos sobre el establecimiento escolar?

* ¢se consideran posibles reorganizaciones de las, tareas
de los actores en funcidn de las acciones a realizar?

~ los actores responsables y 103 actores involucrados

* /se especifican los actores involucrados en el
proyecto, segin las acciones establecidas?

¥ ¢/.se delimitan grados diferenciados de responsabilidades
entre los actores?

* .se prevé la relacidn tiempo - tareas segin loe actores
involucrados?

cronograma

* ¢(se detalla para cada accién el tlempo previsto para su
realizacion?

X e detallan los= tiempos segin los actores
responsables?

* ¢los tiempos previstos son factibles?

¥ ¢(se detallan tiempos para planificar reajustes vy
evaluar las acciones?

- la relacién entre los objetivos, 1las problemdticas, las
acciones, €l cronograma y los actores involuerados

* (el proyecto en su conjunto pone en evidencia 1la
coherencla y 1la articulacién entre los objetivos, las
problemdticas, las acciones, los recursos disponibles, el
cronograma y los actores involucrados?

¥ ¢el proyecto encuentra sustentacidn en si mismo?

* ihay coherencla y articulacidn entre los objetivosz, las
acciones y la evaluacidén previstos?

evaluacidén del proyecto

X ¢4se prevén instancias de evaluacién y los actores
responsables de las mismas?

*  .se prevén los procedimientos de evaluacion de los
diferentes aspectos consignedos?

* ¢se presentan los instrumentos de evaluacién o se
detalla quién serd el responsable de su elaboracién?

* (Lse determinan los criterios de evaluacidén globales?

X se prevén mecanismos de devolucidon de la informacién
relevada a través de la evaluacién a los actores
involucradeos? (a otros actores institucionales?
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- la participacidén de los actores institucionales en 1la
formulacidn del provecto

¥ ¢qué sectores o clases institucionales participaron?

* (es pertinente la participacidén de loas sectores que
efectivamente participaron?

*¥ ¢su presencia favorecid, obstaculizéd, obstruyd, en el
sentido de otorgar legitimidad a la formulacién
concretada y garantizar el compromiso para la concrecion?

- la presentacién formal del proyecto

i\
¥ icumple con los requisitns formales de presentacién
respecto de los puntos solicitados?

evaluacidon del provecto:

Es importante aclarar que un proyecto es un instrumento
de accidén que se dilucida en la prédctica educativa tanto como
en su formulacién. Por otra parte, cabe considerar que 1la
ruesta en practica de un proyvecto, su segulmiento y evaluacién
pueden efectuarse a partir de la informacilén aque proveen los=s
actores del establecimiento esgcolar como de aquella que
relevan otros actores externos al establecimiento, como por
ejemplc los supervisorea o coordinadores de 4&rea, en esta
Jurisdicecion en particular. Estas vias pueden ser
complementarias, lo cual redundard en un acercamiento mas
preciso a la puesta en prdctica de un proyecto.

~ El seguimiento del proyecto a partir de la informacién
elaborada por los actores del establecimiento escolar a través
de informes y documentos

E S ;sse elaboran informes sustantivos (no meramente
formales) sobre la evolucién del proyecto?

* ¢(se realizan por solicitud de 1las autoridades o por
iniciativa del establecimiento?

* 4ze pueden reconstruir las "huellas” del provecto y su
impacto en el funcionamiento cotidiano de la institucisén?
* (se da cuenta de 1la participacién de los actores
involucrados en el proyecto y de sus grados de compromiso
diferenciados?

¥ ¢se mencionan las dificultades, los obstdaculos v los
riesgos, asi como los logros parciales que se obtienen?

* .s8e mencionan los conflictos que la realizacién del
proyecto ha puesto en evidencia en la institucidén
escolar?

¥ (ge informa sobre loa mecanismos seguidos para la
resolucién de losa conflictos explicitados?

* 4se plantean las reformulaciones que se han realizado
respecto del proyecto originalmente ideado v se
Justifican esas modificaciones? (en lo relativo a
propositos, chjetivos, acciones, tiempos previstos,
formas de evaluaciédn, etc.)
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¥ (se informa sobre log tiempos reales para la puesta en
marcha de las acciones gue se llevan a cabo?

— El seguimiento del proyecto a partir de 1la informacion
relevada en terreno por actores externos a la institucidn,
como por ejemplo, a través de la cobservacidn del supervisor

¥ ¢(8e explicitan los logros en la marcha del provecto?

¥ 4ze tienen en cuenta las restricciones vy los obstidculosm
gue dificultan le marcha del proyecto?

* Sse explicitan las resistencias y los conflictos?

¥ ¢se analizan las restricociones, lo= obstéculdb, la=
resistencias y los conflictos y se elaboran hipdtesis
sobre sus posibles causgas?

* jze prevén estrategias de resolucidén frente a los
mismos?

* ¢se redistribuyen tareas y tiempos segin lo regquiere 1la
marcha de las acclones?

* Sse promueve la delegacién de tareas vy la autonomia de
los actores responsables de las acciones?

* ,se favorece la busqueda Jde mecanismos racionales para
la toma de decisiones?

¥ ¢{se han establecido claramente las reglas o normas que
garantizan el funcionamiento del provecto?

¥ jsoe efecttian tareas de nupervisién de las acclones
realizadas por los distintos actores?

* ¢4se reajustan los procedimientos, los instrumentos vy
criterios de evaluacién previstos para adecuarlos a la
marcha del proyecto?

* sel proyecto se integra en la cotidianeidad
institucional?

* ¢se valoran los logros en la marcha del proyvecta?

¥ Lse difunden las acciones realizadas?

¥ ,los propdsitos v las accliones del proyecto inciden en
la toma de decisiones de otros aspectos del
funcionamiento institucional?
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ANEXO

BIBLIOGRAFIA SELECCIONADA PARA SER TRABAJADA EN REUNIONES DE
CAPACITACION, CON LAS CONSIGNAS ORIENTADORAS DE LA LECTURA, EL
ANALISIS Y LA DISCUSION

C. CISCAR y M. E. URIA: Qnﬂﬁniiﬁﬂimlﬂr__y,_agmgn
directiva. Madrid. Narcea. 19886.

Capitulo 4: Fases esenciales del proceso directivo.

CONSIGNAS:

~ En este material se sintetizan y destacan aspectos
importantes de la accién directiva: planificar, organizar.
coordinar, orientar la ejecucién, controlar vy evaluar e

innovar. Senale sus puntos de acuerde vy desacuerdo con las
autoras.

~ Complete con otros aspectos de la accién directiva,

considerados por Ud. importantes, ¥y no contemplados en el
capitulo.

'S. BALL:

de la organizacién egcolar. Barcelona. Paidés. 1989.
Capitulo 4: La politica de liderazgzo.
CONSIGNAS:

— Sintetice los cuatro estilos e direccidén analizados por
el autor.

- Sefiale los aspectos positivos y negarivos de cada uno de
los estilos de direccidn.
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J. GIMENO SACRISTAN: El curriculum: una reflexién sobre 1a
practica. Madrid. Morata. 1988.

Capitulo 3: Las condiciones institucionales del aprendizaje
motivado por el curriculum.

CONSIGNAS:

- JQué relaciones puede establecer, a rartir de la 1ec¥ura
del capitulo, entre calidad de la educacién Yy las
instituciones escolares?

— Detalle los principales aportes que Gimeno Sacristan
destaca de autores como Lundgren y Apple.

- Explique cudles son las principales consecuencias v
conclusiones a las que llega el autor.

F. BELTRAN LLAVADOR: Tradicién v _cambio epn la direccidn
escolar. Ponencia. Universidad de Valencia. 1993,

CONSIGNAS:

— El autor parte de la premisa relativa a gue ""los cambios
sociales y culturales del presente han desplazado el foco
de atencidén de la direccidén escolar desde el cumplimiento
de funciones de cardcter administrative a otrosgs dmbitos
prioritarios: el servicio a la comunidad, el curriculum y
el desarrollo profesional de los docentes.” Seflale las
principales cuestiones destacadas en este runto.

~ A partir de la lectura del runto "Los desafioa de la
direccidén en el futuro inmediato”, seflale por lo menos
cinco de los que considera gus de

¥ enuncle dos medidas concretas y puntuales
para comenzar a trabajar con dichos desafios.
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M. A. SANTOS GUERRA: Direccidn escolar v democracia

i j _egpeio. Ponencia en el
Seminario sobre Direccidn de Centros Escolares. Consejo
Escolar de Estado. Madrid. Abril 1983.

CONGIGNAS:

— Enumere las caracteristicas que el autor presenta para
caracterizar a la institucidédn escolar.

— Respecto de las cuestiones gue Santos (Guerra plantea\
referidas a los directivos escolares, ¢(qué semejanzas y qué
diferencias encuentra respecto de lo gque Ud. conoce del
gistema educativo pampeano?

- Sintetice los aspectos méas significativos de lo que el

autor llama los "tridngulcs del mejoramiento de la funcién
directiva”. :

~ Sefiale las dificultades abordadas en el articulo sobre la
instalacion de las practicas democraticas en las
instituciones educativag y agregue otras que, en su
opinidén, no egtén enunciadas en el articulo.

J. GIMENO SACRISTAN v A. PEREZ GOMEZ: Comprender v
Iransformar la engeflanza. Madrid. Morata. 1992.
Fragmento del Cepitulo: Ambitos de diegefio.

CONSIGNAS:

— ¢Cuédl es el significado que el sutor otorga al proyecto
educativo?

— De los aspectos bdsicos en los que interviene el disefio
curricular en el ambito de disefic de un proyecto
institucional, destaque aguéllos que considera més
importantes y justifigque su opcidn.

= E1 punto "Los profesores como disefiadores" podria ser
trabajado por Ud. junto con los docentes que forman parte
de su establecimiento. Plense cémo podris presentarlo y
formule previamente las consignas de encuadre de este
trabajo. Esto requiere pensar lcs propdsitos, la/s
técnica/s, el producto que se desea obtener y la forma de
evaluar esta instancia.

- ¢(Podria ademés disefiar algin “ejercicio practico” para

que los docentes puedan pensar robre los contenidos de este
vunto?
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!R REY yv J. SANTAMARIA: El provecto educativo de centro: de
la teoria a la accidn educativa. Madrid. Ed. Escuela
Espaliola. 1882.

Capitulo 8: Elaboracién del provecto educativo.

CONSIGNAS:

- Los autores destacan diferentos criteriocs que deberian
ger contemplados al elaborar un Proyecto Educativoe de
Centro, agregue otros que crea pertinentes contemplar.

- Sintetice las fases gque sBe sefialan en el texto para la
elaboracion del Proyecto Educativo.

- LQué relacidén puede establecerse entre el Proyecto
Educativo ¥ la Planificacidén Institucional Anual?

- Sefiale los riesgos que implicaria considerar al provecto
institucional como una denominacidn "moderna” de la
planificacidén institucional.

L. del CARMEN y A. ZABALA: Guia para la elabhoracion.
seguimniento v valoraciédn de Provectogs Curriculares de
Centro. Madrid. MEC.-CIDE. 1891.

Capitulo 3: &Il Proyecto Curricular de Centro.

Capitulo 4: La elaboracién de Proyectos Curriculares de
Centro.

CONSIGNAS:

|- Le proponemos gue sintetice el capitulo 3 realizando un
cuadro que menciones y expligue brevemente las decisiones
relativas a:

qué ensefiar,

cuando enseflar,

como ensefiar, y

qué, cuando y cbémo evaluar.

- (Qué estrategias se sefialan c¢omo las usualmente usadas
rara elaborar Proyectos Curriculares de Centro?

— (Cudl es la importancia asignada a los egquipos de trabajo
¥ al asesoramiento externo en la elaboracién de proyectos?




J. L. SAN FABIAN: La participacidn. En ngdgnngg;dg
Pedagogia NO222. 1984.

CONSIGNAS:

- 4Cudles son las criticas que =1 autor formula al enfoque
Jjerdrquico-burocratico en las escuelas?

- ¢Cudles son las caracteristices que adjudica a los \

procesos de participacidén en los establecimientos
escolares?

- (Qué propone el autor para mejorar los procesos de
participacién?

- 4Cudles de estos aspectos sefialados en el articulo le
resultan Utiles para pensar en la participacién de los
actores de su comunidad educativa?
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