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Herramientas para la acdén en gestion escolar

Presentacidon

El

Programa Nacional de Gestion Institucional ha elaborado una serie de

Herramientas para la accién en gestién escolar con el propésito de continuar y
profundizar la experiencia de formacion iniciada en las Jornadas de Actualizacion
durante el afio 2000 y 2001. Las mismas incluyen instancias de trabajo independiente
y algunas otras de trabajo compartido con directivos de otras escuelas, con los cuales
usted podra intercambiar conocimientos, interrogantes, refiexiones y propuestas para
la accion.

Las herramientas constituyen propuestas de trabajo embrionarias, para que Usted
las ponga en practica con todas las modificaciones que considere necesarias. Cada
una de ellas refieren a algunas estrategias que usted puede desarrollar tanto con los
docentes como con los alumnos, sus familias y otras instituciones de la comunidad. No
tienen la intencion de modelizar su tarea, sino la de brindarle algunos ejempios de
acciones posibles.

Cada herramienta estd estructurada en funcion de tres partes, que incluyen distintos
tipos de materiales:

s

La primera es una introduccion que le aporta una sintesis conceptual acerca de
los puntos mads significativos de la temdtica abordada en el material - Escuela y
sociedad en transformacion, Gestion estratégica de escuelas, Hacia culturas
colaborativas en la escuela; ha sido construida a partir de algunas fuentes
bibliogréficas que se consignan al final y otras que Ud. puede consuitar del material
bibliografico entregado en las jornadas de Actualizacion desarrolladas, si fe resulta
posible y le interesa ampliar sus aprendizajes.

La segunda parie reline una serie de 3 herramientas para fa accién en
gestion escolar desarrolladas para orientar las diversas actividades que usted y
sus colegas pueden a realizar para motorizar procesos de mejora en los
aprendizajes de los estudiantes en las escuelas.

La tercera parte de este documento compila una serie de fichas de trabajo
propuestas para guiar las diversas actividades a realizar durante esta experiencia
de actualizacion. Algunas se utilizaran durante los encuentros y otras, durante las
instancias no presenciales. Le facilitaran la lectura de cada introduccion vy los
instrumentos incluidos como anexos a cada herramienta; lo orientardn para revisa
algunos aspectos de su practica cotidiana como director y para que los comparta,
tanto con otros directivos, comc con los docentes de su escuela, cuando lo crea
conveniente. Algunas fichas estén pensadas para gue las resuelva individualmente
y otras, para trabajar con ellas, en grupos.

Estas herramientas para la Accién en Gestion Escolar estan concebidas como
nuestro aporte para continuar la experiencia de formacion iniciada en el afo 2000; el
suyo consistira en enriquecer la elaboracion de su carpeta de trabajo, En ella usted
puede reunir;

>
=

>
>

sus apuntes;

los aportes elaborados por los grupos en los cuales participe durante
encuentros;

sus propias sintesis, experiencias, propuestas, relatos, etc., que elaborari
orientado por las fichas de trabajo presencial y no presencial;

si lo desea, un “texto paralelo” (a la manera de un registro narrativo de los que
suele usarse en las escuelas) que le permitird ir construyendo su propia versids dei
recorrido de esta experiencia formativa. Podria elaborarlo a posteriori de cada uno
de los talleres o de algunos de ellos en particular; y podria recoger las reflexicnes
o dudas que surjan a partir de las instancias de estudios independientes.
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Introduccion

Los individuos y los pequeiios grupos de profesores y profesoras tienen que crear la
escuela y la cultura profesional que desean.(...}) El director tiene una funcién fundamental
gue desempeiiar en la configuracion y desarrolio de una cultura de la escuelz.

Fullan y Hargreaves, 1937

1. Escuela y sociedad en transformacién

En los actuales contextos de intensos y permanentes cambios donde [o global se
redefine en lo local, se ha vuelto imposible llevar a cabo |la tarea de controlar o reducir
la incertidumbre del entorno. Por ello, todas las organizaciones se ven obligadas a
revisar finalidades y misiones que buscan cumplir en la sociedad, asi como sus [medcs
de organizarse y funcionar para cumplir sus objetivos.

Los sistemas educativos no escapan a la situacion de desconcierto general. Al igual que
el resto de las organizaciones, la aceleracion del cambio en todos los 6rdenes de la
vida social obliga a volver a pensar tanto su finalidad, su sentido, como sus modos de
organizacion.

Esta sociedad en transformacion plantea nuevas demandas a los sistemas escolares,
pero no todas las respuestas estan construidas; tienen que ser re-elaboradas en la
sociedad, en el Estado y en todas las diversas instancias e instituciones del campo
educativo, en procura de mejores niveles de calidad de vida escolar y de mejores
propuestas de ensefianza, para todos los alumnos.

Los docentes y directivos reguerimos comprender esos cambios ya que ellos inciden
sobre nuestras practicas cotidianas y generan interrogantes, problemas y desafios a
encarar; gque unas veces pueden llegar a producir desazon; otras, en cambio, nos
impulsan a replantear las propias certezas o nuevos rumbos. En todos los cascs, es
posible que la comprension de este “otro mundo” que nos toca vivir, nos permita
afrontar con mayor claridad los actuales desafios de educar a los nifios y jovenes que
participardn en él.

Hoy dia, se ha llegado a comprender que para generar transformaciéon en las
instituciones educativas no alcanza sdlo con implementar propuestas externas. Por
supuesto son necesarias nuevas visiones de nivel macro que encuadren {as acciones de
mejora de las escuelas. Pero la primordial comprensién a la que se ha llegado es que e/
cambio es un proceso de aprendizaje que debe ser motorizado tanto desde afuera
como desde dentro de la propia institucion educativa. La escuela es el espacio

privilegiado de desarrollo, de aprendizaje y de cambio y resulta el punto de union mas

relevante entre la politica educativa, los contextos y el aprendizaje de los estudiantes.”

Esta vision no implica pensar |las escuelas aisladas entre si y tampoco abandonadas a
su suerte; por el contrario, sera necesario concentrar y articular acciones desde los
diferentes niveles del sistema educativo, que confluyan en el desarrollo de mejores
estrategias de formacion para el aprendizaje de nifios, jovenes y profesionales. Los
nuevos escenarios plantean para la educacién nuevos desafios:

» Una escuela donde la pirdmide se horizontaliza y la participacién genera didlogo,
deliberacién sobre los problemas del aprender y la creacion de alternativas,
requiere de un alto profesionalismo que enmarque esta situacion, que trabaje
sin perder la seguridad y genere nuevos margenes de seguridad para quienes en
ella aprenden.

« La tarea pedagdgica y la formacion de los estudiantes es lo que otorga sentido a
las metas. Las intencionalidades claras sobre |z tarea de formar es lo que orienta la
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tarea cotidiana, cada vez que es necesario lograr mejoras en los aprendizajes vy,
por supuesto, en la ensefianza. '

« La basqueda de consenso requiere desarrollar claros procesos de delegacion, de
desarrollo de alianzas y de iniciar negociaciones en el interior de la institucién y
hacia el exterior de la misma.

e La complejidad contextual, no puede ser afrontada en aislamiento y soledad. Se
requiere pasar del trabajo solitario a las relaciones de colaboracién, que surgen
cuando se comparte un proyecto. Todos se involucran en una tarea porque, por
mas segmentada que se presente, existe la conviccion de que debe ser afrontada
en conjunto.

« Las relaciones de colaboracion entre docentes, en el ambito de las escuelas, son de
enriquecimiento mutuo. A ese tipo de relaciones tiene que aspirar la escuela
inteligente, no a una cooperacion entre los profesionales de la educacion de tipo
corporativa, que se cierre a sus intereses particulares, sino a un tipo de relacién
que impregne |a vida escolar incluyendo a los alumnos y la comunidad en ellos.

« La construccion de la identidad institucional va unida a la posibilidad de
establecer metas claras. Una institucién con identidad propia reconoce en si misma
vy en su historia, los rasgos peculiares gue la hacen valiosa para quienes asisten a
ella; reconoce las caracteristicas locales, las hace propias y trabaja con relacién a
las expectativas de su contexto, para construir sentidos singulares a sus
propuestas educativas. Estos sentidos diferentes no se oponen al mas general
(nivel macropolitico), sino que lo enriquecen y ayudan a generarlo.

Las escuelas que comparten estas caracteristicas estdn en mejores condiciones para
generar un clima de trabajo colaborative que permita utilizar los conflictos y los
disensos como instancias de crecimiento institucional e incremento de los aprendizajes.

2. Gestion estratégica de escuelas

Pensar la escuela como un sistema complejo supone ubicarse en una nueva
perspectiva para abordarla, implica pensar sus vinculaciones con el entorno inmediato
y con sistemas mayores y mas lejanos de los que forma parte. Supone tomar en
cuenta que las consecuencias del accionar de cada persona, no se reducen a lo
inmediato sino que inciden en el conjunto de la escuela y ain mas alld de ella.
Requiere preguntarse por la complejidad en lo cotidiano, en la tarea de todos los dias.
La complejidad de la escuela conduce a abrir interrogantes donde habia certezas, a
intentar caminos alternativos, a buscar de qué otra forma se los puede plantear, gué
cuestiones se han pasado por alto y convendria problematizar.

La complejidad de los espacios institucionales y el desafio de alcanzar aprendizajes
para todos, hacen necesario transitar un camino desde una cultura individualista hacia
otra, que implique formas colaborativas de trabajo institucional. Esto supone trabajar
en equipos, en redes, pensar en conjunto, abrir didlogos y establecer acuerdos.
Requiere también, delegar tareas, “abrir el juego”, escuchar perspectivas distintas,
reconocer la diversidad como parte constitutiva de la escuela (como de todo sistema),
para construir y sostener un proyecto.

La gestion estratégica consiste en la puesta en marcha de una racionalidad creativa
que preside la labor cotidiana. Por lo tanto, llega a ser un proceso practico, de
elaboracion y toma de decisiones que guia la accion diaria en funcién de metas y
objetivos claros.
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En la gestion de escuelas, todo emprendimiento a encarar comienza con la observacion
y la reflexion. Un pensamiento estratégico permite comprender qué es lo mas
relevante: é{de donde venimos?; équiénes somos?, chacia donde vamos?; y de esta
manera idear las posibles dindmicas a utilizar para alcanzar los fines que orientan la
accion pedagdgica. Los problemas a encarar para mejorar la calidad educativa, exigen
una fuerte articulacidén de los procesos de cambio, en todas sus etapas: de diagnostico,
de identificacién de alternativas, de definicién de objetivos, del desarrollo de las
acciones previstas o de evaluacién. Cada una de esas etapas es compleja en si misma,
ya que supone la intervencién de mdiltiples variables y actores y reguiere amplias
competencias profesionales e interpersonales.

Uno de los elementos centrales del pensamiento estratégico es la capacidad de
anticipar. El vocablo anticipar proviene del Latin “anticipare”: “ante”, antes y “capere”,
tomar. Hacer que algo tenga efecto, ocurra antes del tiempo senalado. Anticipar.en la
gestion es ver y analizar antes de decidir. En este sentido anticipar es idear futuros
educativos posibles a partir del presente y el pasado.

Un directivo que ejerce el liderazgo pedagodgico focaliza su atencion en la calidad de la
ensefanza y el aprendizaje, orientando a los docentes, alumnos y padres con los
apoyos y ayudas necesarios para la mejora de esos procesos. Es necesario destacar
que desde esta perspectiva, la experiencia y los saberes docentes de los directivos
tienen una importancia central, ya que toda la gestion adquiere su sentido en funcion
de lo pedagégico y debe subsumirse a ese fin.

La accidn de liderar supone la existencia de un equipo de trabajo, por lo tanto, se aleja
de la concepcion individualista de la escuela tradicional. Implica también la posibilidad
de generar una visién de futuro compartida por toda la institucion.

Concretar los desafios que supone liderar instituciones educativas implica reconocer lo
realizado y desde alli proyectar el futuro. No debe dar lugar a ia representacion de que
todo lo hecho no sirvié y hay que empezar de nuevo, ni su opuesto: todo pasado fue
mejor. Implica situarse frente a un juego de temporalidades que conjugue el pasado,
el presente y el futuro. Es preciso comenzar por reconocer lo que se ha estado
realizando hasta ahora, cdmo se ha realizado, y qué resultados se han alcanzado. Este
proceso supone identificar los problemas, las fugas de calidad, las crisis, las
debilidades y al mismo tiempo pensar las fortalezas, las posibilidades y las
oportunidades para desarrollarse, innovar, mejorar,

El modeio de gestién estratégica reguiere de herramientas contundentes aungue
flexibles, de construccion colectiva, que reconozcan el entorno social y humano de la
institucion y que permitan una revisién y un reajuste permanente a la vez que una
clara visién de futuro. Por ello, dos de las principales herramientas para la gestion
consisten en el proyecto educativo institucional y el trabajo en equipo.

Un proyecto es una posibilidad de futuro a partir del presente y del propio bagaje de
experiencia. En @l se articulan una multiplicidad de factores y requiere de un
importante grado de flexibilidad para adecuarse a los cambios e imprevistos.

El trabajo con proyecto supone basarse en los problemas detectados y priorizados en
la instituciéon escolar, para mejorar ios aprendizajes y el clima escolar. Pero para que
ello tenga incidencia en toda la institucidn es necesario que se trabaje en proyecto, es
decir, a partir de acuerdos, con intencionalidades compartidas, en equipo.

Ministerio de Educacién- Programa Nacional de Gestidn Institucional 7
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Trabajar con/en proyecto permite reunir a los actores en equipos de trabajo y
coordinar la actuacién de cada uno reduciendo los esfuerzos superpuestos y estériles.
En otro sentido, evita la improvisacion, ubica adecuadamente la planificacion,
racionaliza el uso del tiempo y disminuye la dispersion y la frustracién. Otorga sentido
a las multiples acciones cotidianas y permite valorar la vida escolar. Desarma las
conductas estereotipadas y rutinarias. Ha de ser una estrategia para incorporar la
autoevaluacion al quehacer docente, alentar el estudio y la reflexion y, por ende,
mejorar la calidad de la ensefianza y de los aprendizajes en la escuela.

3. Hacia culturas colaborativas en la escueia

Durante largo tiempo, predominé un concepto de cultura en sentido amplio, que incluia
el conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualquier
otra capacidad adquirida por el hombre, en cuanto miembro de una sociedad.
Posteriormente, el concepto fue atravesado por otras perspectivas de andlisis que
incluyen también y lo remarcan, los aspectos subjetivos, simbdlicos y aquellos
relacionados con los componentes de poder y conflicto social. Esto lleva actualmente a
definir a la cultura como el estudio de las formas simbdlicas: acciones, objetos,
expresiones, modos, expectativas, rituales, motivaciones, estilos y costumbres, en
relacion con los contextos y procesos historicamente especificos y socialmente
estructurados, en virtud de los cuales dichas formas simbdlicas son producidas,
transmitidas y recibidas.

El cardcter simbdlico permite entender que la modalidad en que se relacionan los
sujetos con su entorno no es univoca, ya que constantemente esta interpretando y
atribuyendo significados a las cosas; y es a partir de estas significaciones, que actia y
ve el mundo. En otras palabras, todo lo que la gente afirma o hace, es producto del
modo en que define el mundo. Un mismo hecho, desde este enfoque, puede ser
interpretado de distintas maneras. Asi, por ejemplo, si un estudiante rompe una
ventana del comedor de la escuela, el director podrd definir la situacion como un
problema de conducta; el preceptor, como un problema familiar; para el encargado del
comedor, serd un problema de trabajo; y para el alumno que rompid la ventana, un
accidente. Estas interpretaciones dardn lugar a cursos de accion diferentes, segln el
modo en gue sea interpretada la situacion.

3.1 Culturas institucionales

Cuando se habla de cultura institucional, por lo general, se alude a una nocion
sumamente compleja y, por lo tanto, dificil de describir de manera esquematica sin
considerar las percepciones y valores de los propios actores. Por ello, resulta frecuente
encontrar caracterizaciones desarrolladas a partir de la valoracion del modo de cuitura
predominante en una institucion.

Asi por ejemplo, cuando se dice que una institucion escolar es autoritaria, muy
conservadora, empobrecida, anémica o que la institucion siempre se caracterizd por
ser muy amplia, muy exigente, excelente, etcétera, se esta afirmando algo respecto
del estilo institucional. Como asi también, cuando se apela a ciertas metdforas como /a
escuefa es una gran familia, es una fortaleza, etcétera, se hace referencia a una
interpretacion que los actores hacen de elia y que traduce, a través de alguna imagen
significativa, el sentido que para ellos tiene esa escuela.

Esto permite reconocer que la institucion escolar no se agota simplemente en la
descripcion de su edificio, matricula, organigrama, la distribucién de los cursos,
etcétera, sino que siempre estan presentes elementos que no pertenecen al terreno de
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la evidencia y que resultan menos visibles: por ejemplo, los vinculos, los modos en que
se deciden algunas cosas, las percepciones que los miembros de la organizacidn tienen
acerca de ella.

Interesa recuperar la tipologia de rasgos institucionales que presentan Fullan y
Hargreaves, basada en las formas predominantes de la cultura de trabajo docente, de
acuerdo con las caracteristicas de interaccién. Reconocen dos formas bdsicas de
cultura escolar:

a Una cultura netamente individualista vinculada con el trabajo aislado, |a falta de
informacion proveniente del medio y de los otros colegas, con ambientes de
aprendizaje empobrecido. En ellos, los docentes tienen dificultades para aprender
de los demds y no estdn en una situacién adecuada para perfeccionarse y cambiar.

a Otra cultura mas colaborativa, vinculada con aquellos rasgos de trabajo donde los
profesores comparten las decisiones y trabajan en equipo, cuando conversan sobre
cualquier aspecto de su tarea, comparten recursos y materiales, criterios de
planificacion, soluciones frente a problemas comunes, etcétera. Estas modalidades
crean ambientes de aprendizaje enriquecido, en los cuales se instala la idea de que
aprender es una tarea que no culmina nunca y un compromiso genuino con su
profesidn y su perfeccionamiento.

La cultura colaborativa

Estos autores alertan sobre algunas formas débiles de la colaboracion que pueden
darse como posibles deformaciones de las culturas colaborativas: /a balcanizacion, ia
colaboracién comoda y la colaboracion artificial.

Denominan cuftura balcanizada a aquella en la cual los docentes se relacionan en
grupos reducidos; a veces, hasta pueden competir para colocarse por sobre los demds,
como si fueran pequenfos estados independientes y débilmente relacionados.
Esquematicamente, podria hablarse de un individualismo de grupo. Uno de sus rasgos
es |la desconfianza entre los diversos grupos que inhibe el trabajo conjunto, obstaculiza
los procesos de discusién y desincentiva la comunicacion.

La colaboracion cémoda, por su parte, es una forma de colaboracién orientada hacia la
resoluciéon de la inmediatez, /imitada al corto plazo. Se caracteriza por el
desdibujamiento de las funciones de cada uno de los miembros, y esto implica también
un desdibujamiento de las responsabilidades, sobre todo a la hora de abordar acciones
provenientes del exterior de la escuela; también, por el predominio de las formas de
comunicacion verbal, con respecto a las decisiones tomadas. Esta se traduce en una
falta de claridad y de seguridad colectiva, en relaciéon con la normativa de la escuela;
otro rasgo de ella es el contacto escaso con ideas y teorias externas que favorezcan un
aprendizaje continuo y que termina fomentando la dependencia hacia los directivos; y
ia falta de colaboracion redunda, a su vez, en una actitud reactiva respecto de los
cambios. ‘

Por otra parte, la cultura de la colegialidad artificial se caracteriza por un conjunto de
procedimientos formales, especificos y burocraticos, para aumentar la atencion que se
presta a la planificacign, las consultas y otras formas de trabajo conjunto del
profesorado. Todo esto puede hacerlas poco atractivas y hasta desconcertantes para
algunos directivos; y pyede llevar a los administradores hacia formas de colaboracion
regulables o con excesivo control sobre los procedimientos en detrimento de los
contenidos.

Ministerio de Educacidn- Programa Nacional de Gestién Institucional 9
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Si se reconoce la complejidad del proceso de gestar culturas de colaboracién, es
deseable no desestimar el valor de esas formas denominadas débiles, porque pueden
ser las condiciones previas o puntos de partida, para que se conforme una
colaboracién con rasgos mas solidos pero sabiendo que hay que superarias
paulatinamente.

Crear condiciones para culturas colaborativas

En el desafio de desarrollar culturas colaborativas en las escuelas pueden considerarse
de manera central, cuatro nucleos posibles que generen condiciones para su
concrecion: transitar del trabajo individual a las culturas colaborativas; fortalecer las
competencias para comunicarse; desarrollar consensos institucionales y gestionar los
conflictos.

» Transitar del trabajo individual a las culturas colaborativas: Impulsar el
transito del trabajo individual al trabajo en equipo es una tarea primordial de la
gestion escolar de los equipos directivos, para promover mayores niveles de
articulacién, convergencia y consenso en las practicas educacionales cotidianas.

« Fortalecer las competencias para comunicarse: Ocuparse profesionalmente
de las condiciones que desarrollan culturas de colaboracién no puede soslayar la
referencia a la comunicacién especialmente cuando se reconoce que en una
institucion escolar la variedad de posiciones y sujetos se traducen en una
variedad de discursos que circulan; y que estos forman parte de las condiciones
disponibles: los sujetos se comunican entre si y de estas capacidades dependen
no solo sus relaciones, sino las maneras en que formulan los problemas, como
se posicionan frente a los conflictos, las resoluciones que adoptan y las
decisiones que se toman en una institucién escolar.

= Desarrollar consensos institucionales: El desarrollo de la coherencia en una
institucién escolar supone un proceso que implica el desarrollo de formas de
trabajo con los demas, con sentido colectivo. El probiema de las metas y de los
resultados es un tema de todos por lo tanto requiere articulacién entre todos los
actores institucionales. En este sentido, aparece entre las condiciones de un
trabajo colaborativo la construccion de algunos acuerdos basicos referidos a
los problemas que se consideran prioritarios y los mecanismos y estrategias que
se pondran en juego para lograr resultados, de acuerdo con las metas
deseadas.

Por lo tanto, es preciso indagar qué fortalezas existen para alcanzar esa
coherencia en una institucidn escolar. Se puede comenzar por establecer
algunas distinciones, coherencia no significa homogeneidad, ni tampoco
acuerdos de palabras que se desvirtien en los hechos. Acordar esto posibilitara
aceptar que los consensos no seran uniformes e idénticos ni en sus tiempos ni
en sus modalidades.

» Gestionar los conflictos: suele asociarse el término conflicto a la idea de
disputa. Esta es una de las formas en que el conflicto puede manifestarse pero
no necesariamente se expresa en una confrontacion o una pelea. Existen otras
manifestaciones que, a veces, no son leidas como expresiones de conflicto.
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Los conflictos que se presentan a la escuela requieren de una conjuncion de
estrategias, no existe un método Unico para afrontarios. Desde el lugar del equipo
directivo corresponde la claridad para reconocer la via mas ajustada al problema
atendiendo a los principios de ética, justicia y transparencia. Por otra parte, es
necesario tener presente que dada su funcién educativa ineludible, el modo de resolver
los conflictos es un contenido institucionai. No se puede formar hombres justos si no se
practica la justicia, atn con las restricciones que muchas veces se deben asumir. En
todo caso, la tarea central sera la de dar a conocer ios fundamentos de las acciones,
estableciendo pautas claras de convivencia, de modo que no haya que fundar cada dia
un sistema de normas pero tampoco dejando de lado la particularidad de cada caso.

3.2 El quehacer de ios equipos directivos

Los equipos directivos tendran que atender y detectar todas aquellas oporturi'?dades
gue posibiliten crear y sostener espacios de colaboracion.

Fullan y Hargreaves proponen algunas orientaciones contundentes a los equipos
directivos para pensar, generar y sostener las culturas colaborativas en la escuela.

a Conocer y comprender la escuela y su cultura antes de intentar modificaria. Implica
mucha observacion, salir del despacho, recorrer la escuela, escuchar y hablar a los
distintos actores para ver lo que ellos valoran, sus satisfacciones y lo que los
preocupa.

a Promover y valorar el desarrolfo profesional de los docentes. Conocer a los
docentes ayuda a identificar cudles pueden ser sus necesidades y qué tipo de
apoyo y experiencias pueden dar y recibir.

a Expresar y ampliar el horizonte de lo que se valora. No cabe duda de que los
directores tienen gue evitar encasillar sus escuelas en sus propios valores
personales, pero tampoco deben ocultar sus puntos de vista. Escuchar a los otros
es darse la oportunidad de ampliar el repertorio y de aprender de ios colegas.

» Promover la colaboracion. La responsabilidad de la construccion de las perspectivas
educativas es colectiva y no sélo individual. La colaboracién tendrfa que significar
crear junto con los docentes esa perspectiva.

a Dar voz a todos los diversos participantes: estudiantes, docentes, padres, etcétera.
a Utilizar las medidas burocraticas para facilitar, no para limitar.

a Interactuar con el contexto. Las escuelas estan inmersas activamente en su
contexto, haciendo aportaciones y respondiendo a los prob!emas cotidianos.

De esa forma se van ampliando las competencias |nst|tu,c10na[es y culturas de trabajo
colaborativas. Requieren de procesos de aprendizajes que involucra a la escuela en su
conjunto y que supone la adquisicion de ciertas competencias institucionales. Algunas
de ellas son la- capaadad de establecer dialogos, pfantear y escuchar distintas
posturas, reconbcer los propios recursos y potencialidades, asi como las necesidades y
aspectos mas débﬂ&S, trabajar en equipos y en redes. A fin de incrementar dichas
competencias,: fos directivos pueden promover situaciones de trabajo compartido, de
intercambio vy de aprendlza]e cooperativo, sobre la base del respeto por el otro v los
intereses comunes.
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1. Circulo de directivos escolares

El sentido de esta herramienta para la accién .

Con la expresion “el pez no es conciente del agua” se alude a las dificultades que
tenemos para “ver” la realidad en la que estamos inmersos; suele pasar que los
problemas cotidianos y las soluciones que nosotros mismos pensamos para afrontarios,
funcionan como obstaculos para plantear otros problemas o para ensgyar otras
alternativas de solucion.

Eso sucede también frecuentemente con los directivos de las escuelas: actian a partir
de sus saberes previos sobre los aspectos mas significativos de la institucion (las
caracteristicas del contexto; las modalidades de ensefiar que estan “instaladas” por los
anos de compartir experiencias y de encontrarse con obstdculos parecidos y con logros
similares; las modalidades de organizar el intercambio con las familias de los alumnos,
etcétera). Toman decisiones en el dia a dia de la escuela, poniendo en juego lo que
saben. (Por eso, elevar la profesionalidad de la mirada de los directivos) es un valioso
instrumento que requiere un trabajoso proceso de construccion y seguramente,
contiene aciertos derivados de su profundo conocimiento de las escuelas que dirigen.

Pero a veces se necesita tomar un poco de distancia de la escuela, para observarla
con mayor perspectiva; en este sentido, les puede resultar muy util comparar su
mirada con la de otros colegas que observen la escuela, poniendo en juego su propia
experiencia. Esos colegas pueden funcionar como “extranjeros” que recorren la ciudad
o el pueblo en el que vivimos y son capaces de ver lo gque nosotros no vemos,
sumergidos en lo obvio y cotidiano. Construir miradas compartidas puede asi
constituirse en un camino Util para elevar la profesionalidad de los directivos.

ZEn qué consiste?

Esta herramienta para la accién retine una serie de orientaciones para que usted y
otros directivos constituyan un circulo de intercambio, con la intencién de ver juntos
y revisar las propias miradas acerca de las instituciones gque dirigen y si es necesario,
“cambiar los anteojos”. Para ello serd necesario ir identificando:

= Un impulsor o varios, con el deseo de motorizar la puesta en marcha de
este “colectivo”. Le proponemos que sea usted, o el equipo directivo de su
escuela, o una parte de él.

= Una serie de directives de escuelas vecinas, que estén dispuestos a
participar de la experiencia. Pueden ser del mismo nivel' educativo, o de
otros, depende del tema que los nuclee. Seria muy interesante también
contar con el compromiso del supervisor o supervisores de las escuelas.

= Un tema o problematica que los convogue. Usted sabe bien que el tiempo es
muy valioso para los directivos, por la cantidad y complejidad de las
responsabilidades cotidianas que tienen. Por lo cual es conveniente plantear un
tema especifico, con claridad y precisién, para invitarios a constituir el circulo.
Es probable ademas, que usted y los colegas a los que le interesa invitar ya
hayan conversado, informalmente o en |las ocasiones en que se encuentran por
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razones profesionales, acerca de los temas o problemas que les resultan mas
significativos.

2 Una pre-propuesta de funcionamiento, para empezar el didlogo. No se
trata de llevar todo resuelto, pero si algunos esbozos de ideas que puedan
contribuir a despertar el interés y a promover el intercambio. Este es el
aporte que le estamos acercando, para colaborar con usted en su papel de -
impulsor de la iniciativa: una serie de sugerencias acerca de las acciones a
desarrollar y algunos instrumentos para facilitarlas. Pueden ser utilizados
tal cual los proponemos, o ser tomados como base para elaborar otras
alternativas que ustedes consideren mas adecuadas al contexto en el que
trabajan.

' éPara qué podran utilizarla?

Les proponemos un primer objetivo para este circulo: producir informacion sobre las
escuelas, desde las escuelas, para orientar la toma de decisiones en las instituciones
que dirigen.

Como verd, reunimos la herramienta circulo de directivos escolares con la "materia
prima” sobre la que va a accionar con ella (la informacién producida desde la escuela,
para gestionar la escuela). Si les va bien, pueden utilizar esta herramienta para
trabajar con otras “materias primas”, en funcién de las necesidades y proyectos que
vayan seleccionando para abordar en conjunto.

éCuales son los pasos a seguir?

; 1. Convocar a los directivos.

2. Hacer conocer la pre-propuesta, para elaborar en conjunto la definitiva.

3. Relevar la informacion y producir los correspondientes registros.

4, Comparar los registros
5. Sacar conclusiones sobre el trabajo realizado.

6. Pensar acciones de mejora

7. Plantear plan de accidén
8

. Compartir problemas y alternativas con otros.
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i. Convocar a los directivos

Lo primero que se necesita para invitar a los directivos de algunas escuelas
cercanas, a constituir un circulo de intercambio, es un foco de interés
determinado, lo que implica un doble recorte: el del “campo” con el que van a
trabajar y el del "tema” en el cual se van a concentrar.

Para recortar el campo, es conveniente seleccionar un ciclo, un turno, un afio o
un conjunto de secciones de las respectivas escuelas; asi podran concentrar sus
esfuerzos en un conjunto especifico de alumnos, de docentes y de tareas.
Ustedes como directivos, estan acostumbrados a tener miradas panoramicas de
la institucion (y su funcion se lo exige), pero es muy Util abordar un universo mas
pequefio, que se puede desmenuzar con mayor facilidad. Por otra parte;fo que
uno aprende a mirar en ese foco, seguramente incide sobre el resto de su
practica cotidiana.

Para ejemplificar, supongamos que le interesa analizar un determinado ciclo, por
ejemplo, ef tercero de la EGB o el basico de las escuelas medias, segun las
particularidades de cada provincia. Por lo tanto, los directivos a convocar serian
los responsables de las escuelas cercanas a la suya, que atienden a esos
alumnos.

Con respecto al tema, es conveniente seleccionar uno en particular, para
organizar mejor el intercambio. Es probable que queden afuera otros que tienen
una importancia similar, pero si se reunen varios directivos para dialogar sobre
temas muy amplios, el resultado puede ser parecido a una conversacion informal,
gue se ramifica produciendo la impresion de que no se avanza.

Por ejemplo, supongamos gque ustedes se concentrardn en problemas
relacionados con la repitencia, la desercion, o la calidad de los aprendizajes; de
los alumnos del ciclo seleccionado.

También podria tematizarse la necesidad de revisar las normas de convivencia e
interaccion en ese ciclo, etc., dado que la no vigencia de los viejos reglamentos
deja sin claridad a todos los estudiantes y docentes sobre los mas elementales
criterios compartidos en la vida de la escuela.

Resuelto el foco de la convocatoria, ya estaria usted en condiciones de invitar a
los directivos colegas a un primer encuentro en su escuela, para presentarles la
pre-propuesta de trabajo.

2. Hacer conccer la pre-propuesta, para elaborar en
conjunto la definitiva

Para poner en funcionamiento el circulo de directivos le sugerimos que les haga
conocer en ese primer encuentro, el esbozo de una primera etapa (si resulta
productiva, se podran disefiar otras, pero es conveniente ir paso a paso, para
consolidar los logros). Esa primera etapa incluiria:

v Una serie de encuentros de alrededor de tres horas, en un horario y lugar a
definir entre todos; quiza, cada una de las escuelas puede funcionar
rotativamente como sede, o que permitiria a cada director, ser el anfitrion en
alguna oportunidad. Es necesario prever una frecuencia que esté al alcance de
todos (preferiblemente guincenal, para no abrumar con reuniones semanales y
para evitar que el interés decaiga, si son demasiado espaciadas).

v Algunas visitas de intercambio, para observar la escuela de un colega
(pueden organizarse visitas reciprocas).

Ministeric de Educacién- Pregrama Nacional de Gestion Institucional 15



Herramientas para la accén en gestion escolar

v El analisis de algunos materiales producidos en la escueia de un colega vy
aportados por él, como por ejemplo, planillas, producciones de los alumnos y/o
de los docentes, informes, etcétera.

En el primer encuentro, se elaboraria la agenda definitiva para la primera etapa
de funcionamiento del circuito. Para ejemplificar, le ofrecemos algunos aportes
para organizar la agenda preliminar; puede consultarlos en el anexo, al final de
este cuaderno.

W

Relevar la informacion y producir los correspondientes
registros

Para implementar las acciones previstas, es conveniente ponerse de acuerdo
acerca de cémo se relevara la informacion requerida para construir “las otras
miradas”; como se la va a registrar y como se pondran en comun, los
correspondientes registros.

Este es un punto especialmente significativo porque demanda la puesta en
practica de ciertas competencias para producir informacion que no son siempre
usuales entre los directivos escolares.

Usted lo sabe por experiencia: los directivos son informantes-clave, por la
magnitud de sus conocimientos acerca de la vida institucional, pero suelen
producirlos de una manera mas bien informal (“caminando la escuela”,
aprovechando los encuentros en la sala de profesores, conversando en los
recreos con algunos alumnos, etcétera). O, cuando usan estrategias mas
formales —por ejemplo, la observacion de clases- estan comprometidos con otros
objetivos (integrar al docente nuevo, calificar el desempeiio, averiguar las
razones de una situacion conflictiva en un curso, etcétera).

Por eso le ofrecemos algunos aportes en el anexo de esta parte del cuaderno,
que pueden facilitar las tareas de observacion sistematica a desarrollar, a través
del analisis de producciones escritas y de visitas a las escuelas. Puede
presentarlos al circulo de directores, en su rol de impulsor; quizds decidan
usarlos tal como estan o adaptarios, o reemplazarlos totaimente o en parte por
otros instrumentos, elaborados por ustedes.

4. Comparar los registros

Los registros que ustedes elaboren a propdsito de las visitas, el analisis de
producciones de las escuelas vecinas y la recopilacion de materiales de su propia
escuela, constituyen un capitai muy valioso para construir esas otras miradas, que
les permitiréan “tomar conciencia del agua en la que viven”, como deciamos al
principio de esta parte del cuaderno.

Es muy importante que el circulo de directivos se proponga la recopilacion de los
registros producidos, como producto de su primera etapa de funcionamiento. Esa
recopilacion serd a la vez, el sustento del cambio de opiniones y la huella del
proceso realizado. Es conveniente acordar desde el principio como reunir los
registros de cada participante y qué destino darle a la produccion colectiva
resultante.

Para ello, habra gque acordar algunos aspectos formales (como por ejemplo, si se
usara un determinado tamafio de papel, si se aceptan manuscritos o no, si se
integraran a una carpeta o se conservaran en disquetes, etcétera). Eso tiene que
ver con el destino que decidan darle (como por ejemplo, producir una
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recopilacion en borrador, que sirva como material de consulta para cada
directive del circulo; producir una sintesis de lo trabajado para compartir con
otros directivos que no participan del circulo; producir un resumen de los puntos
mas significativos destinado a los docentes de las respectivas escuelas,
etcétera).

Sin embargo es preciso sefalar que en este primer momento fundacional del
circulo, es prudente ajustar las expectativas porque es mucha la energia que
requiere la constitucion del grupo y /la definicion de una estrategia de
funcionamiento.

Sacar conclusiones sobre el trabajo realizado.

Identificar a partir de este trabajo qué ocurre con el aprendizaje en su escuela,
cudles son sus fortalezas y cuales sus debilidades.

Y finalmente, en funcidn del intercambio, de la confrontacién de opiniones, de la
comparacion de las diversas maneras en gue se resuelven en las otras escuelas
los problemas, es posible que ustedes, como grupo, hayan construido nuevas
miradas sobre el tema que los nucled. Quizas hayan relativizado algun probtema,
o hayan problematizado un aspecto de su realidad institucional que les parecia
“natural”; quizas hayan incorporado algunas estrategias de trabajo escolar a su
propio repertorio de saberes como directivo. Seguramente puedan “ver” a su
escuela con “otra perspectiva”, la que resulta de incorporar a la propia mirada, la
de los colegas que tienen responsabilidades parecidas, en otros escenarios
institucionales. Y eso ies permitira tomar algunas decisiones vinculadas con la
gestiéon de la escuela que cada uno conduce; o encarar alguna propuesta
compartida entre todos o algunos de los directivos participantes.

Pensar acciones de mejora

Quiza las producciones de la observacion sean mejorables. Pero, a la hora de
evaluar la experiencia, habra que contabilizar los aprendizajes realizados para
poneria en marcha, que son Ios primeros “resuftados esperados”; y, en funcion
de esa plataforma construida en comin, encarar otros ciclos, abordando otros
temas, en el mismo “campo” o en otro. A partir de ello, pensar qué podria hacer
Ud. para mejorarlo, a gquién mas tendria que involucrar, etcétera,

Plantear plan de accion

Plantear un pequefio plan de accién en el tiempo para desarrollarlo en cada
institucion.

Compartir problemas y alternativas con otros.

Por supuesto, antes de todo, comparta su “problematicas” con otros colegas
del circulo de directivos y comparen “alternativas” de mejoras, sopesen
riesgos y posibles ventajas
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ANEXO 1: AGENDA TENTATIVA PARA CONVOCAR A REUNIONES

Este es un sencilio recordatorio de los puntos a tener en cuenta para elaborar la
agenda de trabajo de la primera etapa; es necesario definir:

« Cantidad de encuentros.

e Fecha y hora de reunion de cada encuentro (tanto la de
inicio como la de cierre).

» Lugar de cada uno.
« Problema o tema a abordar en cada uno.

» Actividades a resolver entre uno y otro. Producto que se
espera de cada actividad, para llevar a los encuentros.

« Responsabilidad que asume cada participante.

Es conveniente que usted, como impulsor, prepare una agenda tentativa,
que puede presentar a través de una nota, un mensaje a través del
correo electronico, u otro recurso que usted elija. Por ejemplo, podria
redactarla teniendo en cuenta el siguiente “ayuda-memoria”:

Ciclo de cuatro a ocho encuentros, con una frecuencia quincenal. Cada uno, de
tres horas de duracion. Dias martes, de 14 a 17. Actividades de cada uno:

Ier encuentro: Presentar [os instrumentos para desarrollar las
experiencias de observacion, adecuarlos si es necesario y acordar cémo
organizar las visitas.

2do encuentro: Analizar en conjunto, los registros vinculados con el
seqguimiento de los alumnos.

3er encuentro; Hacer el intercambio con respecto a fo observado
durante las visitas a las escuelas.

4to encuentro: Elaborar conclusiones. Si es posible, deﬂ..rr acciones a
desarroliar, en conjunto o separadamente.

5to a 8vo encuentro: segun la necesidad se podra ampliar el n° de
encuentros, y proponer las actividades propias de cada uno.
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ANEXO 2: ORIENTACIONES PARA PRESENTAR LAS ESTRATEGIAS
SOBRE COMO SE HACE EL SEGUIMIENTO DE LOS ALUMNOS

A continuacion, presentamos dos sencillos instrumentos que facilitan que usted pueda
presentar a sus colegas las estrategias utilizadas en su escuela, para hacer el
seguimiento de los alumnos del ciclo seleccionado.

alumnos del ciclo seleccionado:

INSTRUMENTO A: Para presentar como hace cada escuela el seguimiento de losf

Recopile todos los materiales escritos que se disefiaron o adaptaron en su
escuela para hacer el seguimiento de los alumnos del ciclo sefeccionado;
como por ejemplo planillas, registros anecdoticos, fichas, etc., es decir
aquello que le permite "conocer” qué y como aprenden los chicos o jovenes
de su escuela.

Describa sintéticamente, por escrito, las estrategias cara a cara, que se
usan para ese fin, como por ejemplo, reuniones o entrevistas, con alumnos,
docentes, familiares, etc., consignando quiénes las desarroflan, con qué
frecuencia, si se produce algun registro escrito, etc.

Para cada uno de los materiales escritos y las estrategias cara a cara
mencionados en los puntos anteriores, identifique y responda por escrito y
sintéticamente, las siguientes preguntas:

e (Quién lo elabord, disefid, penso?

» cQuignes lo usan, lo desarrollan, participan de su puesta en practica?

e (COmo circula la informacion que se recoge a través de estos
materiales y estrategias? ¢Quiénes la conocen?

» ¢Para qué sirve la informacion obtenida? {Qué estrategias se elaboran
para atender o prever los problemas detectados?

Analice los materiales y estrategias que recopild y describid y agrupelos en
funcidn de ciertos criterios (por ejemplo, porque retinen miradas diferentes
acerca de los alumnos de un afo determinado, o de los alumnos repitentes).
De esta manera, podra entenderios y presentarlos como "paguetes de
recursos” para hacer el seguimiento de los alumnos del ciclo seleccionado, de
su escuela. Su analisis facilitara el conocimiento y la comparacién de los
criterios que se usan en cada institucién para hacer el seguimiento
sistematico de los alumnos del ciclo seleccionado.
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INSTRUMENTO B: Para buscar y presentar algunos datos cuantitativos
con respecto a Ia matricula dej ciclo seleccionado:

Vuelque en los cuadros que se presentan a continuacion, algunos datos vinculados con la
situacion escolar de los alumnos del ciclo seleccionado: los porcentajes de promovidos,
repitentes y alumnos con sobreedad (es decir que tienen mds de dos anos que el promedio
esperado para el afio que cursan). Si es posible, incluya fos datos correspondientes a jos
tres ultimos afos fectivos.,

CUADRO 1: Cantidad y porcentaje de alumnos promovidos, por aiio y por turno
Para calcular el porcentaje, considerar los promovidos al comienzo del aiio lectivo, en

relacion con la cantidad total de alumnos de cada afo, por turno, Que comenzo a cursar a
comienzos del ano lectivo anterior.

Afo Turno manana Turno tarde

. 1° (72) | 2° (82 32 (93) 1°(73) | 2°(83) | 3a(93)
2000 i |
1999

T R

| |

CUADRO 2: Cantidad y porcentaje de alumnos repitentes, por aito y por turno

Para calcular el porcentaje, considerar los repitentes inscriptos al comienzo del ano
fectivo (tanto los gue cursaron en la escuela el afio anterior, como los gue ingresaron
como repitentes a la institucion) en relacion con la cantidad total de alumnos de cada afo,
por turnc.

Afic Turno manana Turno tarde 1
| 1o(7a) | 20(83) | 3a(93) 1°(73) | 2°(83) | 3a(9a)
2000 | i | :
1999 3
! | :
| . I 1 % i

CUADRO 3: Cantidad y porcentaje de alumnos con sobreedad, por turno

Para calcular el porcentaje, considerar los alumnos con sobreedad en relacion con la
cantidad total de alumnos de cada afo, por turno.

[ Afo Turno mafnana Turno tarde
] e e i
i 1° 2° | Total T T TR R T T
| 2000 5 , ; ; ; ; :
s e | j
| 1999 !
! '
b 1 ]
%’ | P i)
L i B | = 2 j

Consigne algunas observaciones con respecto a /a informacion volcada en cada cuadro;
escriba sintéticamente, a ia manera de un punteo. Para hacerlo, puede orientarse con fas
siguientes preguntas: 1. Hay diferencias entre los turnos?; 2. ¢Hay diferencias entre cada
afo deil ciclo?; 3. ¢Hay diferencias entre cada afo lectivo?; 4. En cada caso, si la respuesta
es afirmativa ¢a qué atribuye jas diferencias?; 5. ZInciden esas diferencias en las
estrategias institucionales pensadas para atender a los alumnos del ciclo seleccionado?
ZCémo? Si es posible, enuncie algunas de las propuestas elaboradas en su institucion, para
atender a los que repiten y/o a los que tienen sobreedad, y para mejorar los porcentajes
de promocion.
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ANEXO 3: ORIENTACIONES PARA OBTENER INFORMACION

A TRAVES DE VISITAS DE OBSERVACION !

Le proponemos organizar una serie de visitas a las escuelas de los colegas que
participan en el circulo. Cada uno haria una visita; podrian constituir lo que se
denomina parejas pedagdgicas de directivos, de manera que compartan entre si, las
figuras de “anfitrion” y de “visitante”.

Es deseable que convengan los aspectos operativos de las visitas, como por ejemplo,
quién visita a quién, fechas y horarios, papel del anfitrion (si recibe al visitante y
mantiene una entrevista de presentacion, si lo acompafna a hacer un recorrido por la
escuela, en especial, por los ambitos en que trabajan los alumnos y docentes dei ciclo
seleccionado, etcétera). Habria que resolver estos aspectos organizativos durante el
primer encuentro, para que haya tiempo suficiente de hacer las visitas antes del
tercero, durante el cual esta previsto el intercambio al respecto. Los objetivos
fundamentales de las visitas serian, por un lado, relevar informacion acerca de como
resuelven en cada escuela la organizacion de los espacios y tiempos institucionales y el
uso de los recursos para ensenar, en el ciclo seleccionado; y por otro, aprender a “ver
juntos” problemas y a identificar juntos diversas alternativas de resolucion. Esto
elevara los niveles de profesionalidad de ambos.

Para facilitar la tarea de observacion en el transcurso de la visita, le acercamos un
texto orientador, una serie de sugerencias gue pueden ayudarlo a focalizar la mirada y
un ejemplo de hoja de registro:

e Acerca de la observacion como herramienta de conocimiento

La observacién es un fendémeno sencillo y al mismo tiempo inevitable. La mirada
esta en constante movimiento, la experiencia visual abarca una multiplicidad de
imagenes cambiantes que despiertan interés, en las que influyen ia percepcion,
la emocion, el intelecto y la memoria.

Sin embargo, la observacion se complejiza y presenta no pocas dificultades
cuando se trata de ubicarla como herramienta para obtener conocimientos
basados en aquelio que se “mira”, cuando se trata de “ver” aquello que esta
mirando para comprenderlo, para encontrar algo que se estd buscando, cuando
se toma un proceso intencional. Entonces, el fenomeno de la observacion se
reviste de una preocupacion por el contexto y por la focalizacion, que debe
centrar y descentrar selectivamente la atencién. No es posible observar todo a la
vez, pero tiene poco sentido recoger una frase, un hecho, un gesto descarnado
del contexto en el que tuvo origen y encuentra su sentido,

Las situaciones educativas forman parte de una trama que suele definirse como
vida cotidiana escolar. Es a través de la observacion que estos hechos pueden
ser resignificados desde una nueva visién, por medio de la descripcion de su
funcionamiento, el relato de las secuencias y el analisis posterior del proceso.
Este conjunto de notas ordenadas ayuda a reconstruir sintéticamente lo
trabajado. Es como un tamiz que permite asociar las vivencias a los conceptos.
Al termino del recorrido vivido, |a relectura de los registros habilita el analisis de
sus contenidos, a la luz de los marcos conceptuales que la persona fue
construyendo en su trayectoria y es también una oportunidad para iniciar una
bisqueda que permita reformularios y ampliarlos. El texto ha pasado asi, de ser
el registro de impresiones, a ser objeto de una reflexion y por lo tanto, una
herramienta de aprendizaje profesional.
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= Recomendaciones para el registro

Conviene conservar la huella de aquello que no puede ser registrado
puntualmente y no dejar todo librado a la memoria. Preferentemente anotar
pequerios rastros con una palabra, una anotacion al margen, una clave para
recordar después. En la toma de registros conviene evitar:

o Confundir la descripcion de los comportamientos con realizar
evaluaciones anticipadas o evajuar el comportamiento.

e El mero registro de datos negativos.

« Las generalizaciones apresuradas antes de que se haya recogido una
buena cantidad de datos (prejuicios).

< Prever la falta de control de datos significativos anteriores o
posteriores a la situaciéon observada.

+ Algunas sugerencias para organizar la mirada, durante la visita de
observacion:

Conviene distribuir el tiempo disponible para la visita, eligiendo las
situaciones a observar (estas podrian ser acordadas previamente entre los
directivos del circulo, para que haya focos similares en cada uno de los
registros).

Tenga en cuenta el objetivo de la visita: debera relevar informacion acerca
de cémo resuelven en la escuela visitada, la organizacién de los espacios,
los tiempos y los recursos de ensefianza, para los alumnos del ciclo
seleccionado. A posteriori, durante el encuentro de directivaos, se podran
hacer comparaciones acerca de este aspecto de la gestién institucional de
las escuelas visitadas, con la intencion de reflexionar acerca de cdmo puede
influir en la atencién de los alumnos del ciclo seleccionado (su permanencia
en la escuela y sus aprendizajes).

De modo que debera concentrarse en algunos espacios de la escuela y
observar su organizacién y algunos momentos de la vida cotidiana de los
alumnos. Quizas pueda proponerse una mirada panoramica {de los espacios
y de ciertos momentos compartidos, como la entrada a la escuela o la
salida, los recreos, el comedor si lo hubiera, etcétera) y una mirada
focalizada (como una situacion de clase en un aula, un laboratorio, un taller,
etcétera; o una situaciéon de consulta o estudio en la biblioteca; u otra que
usted elija o que le proponga el director anfitrion)

Para facilitar la observacion le proponemos algunas preguntas que
funcionarian como una especie de guion; no es necesario contestarlas todas.
Simplemente, orientan la mirada hacia algunos aspectos que pueden ser
significativos para comprender la manera en que en esa escuela se
organizan los recursos disponibles (inclusive los tiempos y los espac:os) para
atender a los alumnos de un ciclo determinado.

v éCuales son los espacios destinados a estos alumnos?

¢Salo las aulas o hay otros? En caso afirmativo écuales?

<Cémo se usan? ¢Con qué frecuencia? {Tienen responsables en cada uno de
estos espacios? ¢Estan a disposicion de los alumnos, para que trabajen en
forma auténoma?

éComo estdn ambientados {distribucion de los muebles y el equipamiento en
general, decoracién, presencia de producciones de los alumnos, etcétera)?
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¢Hay aulas por cada grupo-clase o aulas por area o grupos de dreas de
ensenanza?

v" &Cémo estan organizados los tiempos?

¢COmo es la organizacion de los tiempos escolares (duracién de cada clase
cantidad de materias que se abordan por dia y por semana, duracién de los
recreos, tiempo destinado a actividades optativas, si las hay, al comedor, si
lo hay, etcétera)?

¢Hay tiempos compartidos entre los alumnos del ciclo, mas alla de los respectivos
grupos-clase (por afo, por ciclo, por tumo)? ¢Cuales son? ¢Cémo los organizan?
éCudles son las modalidades adoptadas para este ciclo, al momento de la entrada a
la escuela, la salida, la circulacién entre los espacios de la escuela para las distintas
actividades, etcétera?

v"  &Cudles son los recursos de ensefianza disponibles para este
ciclo (todo el ciclo, cada afio, cada turno, etcétera)?

¢En que espacios estan ubicados (biblioteca, sala de musica, de plastica, laboratorio
de ciencias naturales, de computacion, gimnasio, cada aula, algunas de ellas,
etcétera)?

i{Cémo los obtienen, cémo los mantienen (los provee el sistema escolar, participan las
familias de los alumnos y/o los propios alumnos, colabora la comunidad, algunas
instituciones en particular, etcétera)?

¢Coémo se usan (a través de normas explicitas, de una manera informal, los
responsables del uso son los adultos, los alumnos también participan, etcétera)?

v' &Se realizan tareas asistenciales destinadas a los alumnos de
este ciclo?

¢Cudles son (comedor, copa de leche u otras actividades)?

<Como es su organizacion y ejecucion?

¢Cual la distribucién espacial y sus responsables?

¢Cual es la interaccidn de los alumnos en estas instancias? {Existe
superposicién con Ia tarea pedagoégica?

Después de realizarla Ud. identifique las fortalezas y debilidades de lo observado en la
misma. Luego, que pueda tomarse un espacio-tiempo para “visualizar” cdmo aumentar
las fortalezas y su impacto y como tratar las debilidades para mejorar los aprendizajes y la
calidad de “vida escolar”. Sera preciso dentro de este “nuevo mapa institucional” que
detecte qué tiene que hacer Ud. mismo; qué debe emprender; reconocer qué apoyos
externos requiere; gué otros actores de la institucion tendrian que participar para generar
la resclucién adecuada y profesional al problema. :

No deje de volver a utilizar la observacién periédicamente para actualizar su mirada y el
“mapa institucional”, asi los procesos de mejora estaran mas “objetivados” y reorientados
estratégicamente por el equipo directivo que Ud. integra.
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Hoja de registro |
Durante el registro Jas anotaciones deben ser fo mas simples posibles, :‘ncluyendoé
siempre algan indicador temporal, el enunclado de la situacion y la descripcion de Ia;

-

Observador:

- ot P A A O ) o Sl oo ey e R SO S
ESCUBIAL .o iinrmvrs oo s m et et e e T T T e e el B iren ¥t Ao o b A ............
UBICACION 355 piverribhRmss iae e aBe T rao §r i e r it (s k) ers BB PR YLk s S s Sas e s sm SR b e s 1 5
Situacion observada y contexto: ..........evriereene e S [0 BT e T

Tienipo-de OBSBIVACIINS -..vvrcrennssnvissainisnrmrsssssnnpibnrts barsrsnnosh a s R Tray e B

..............................................................................................

HORA

DESCRIPCION

INTERPRETACION
(lo que pienso, siento, conjeturo,
me pregunto)

; mayor cantidad de hechos gue constituyen la situacion observada. Puede utilizarse
H alguna hoja de registro que permita diferenciar con facilidad, lo que se describe y !as;
impresiones del que observa; por ejemplo, la que se adjunta a continuacion:
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2. Elaboracion de PEI
para la mejora de los aprendizajes escolares

El sentido de esta herramienta para la accion

Esta guia reflexiva para la elaboracion de proyectos educativos Institucionales
(PEI) tiene el proposito de apoyar a los equipos de directivos escolares que se
encuentran ante el desafio de liderar las instituciones y garantizar mejores
aprendizajes para sus estudiantes. Intenta acompafarlos en la tarea de impulsar,
sostener y monitorear los procesos que deben realizarse, para que las escuelas
trabajen en proyecto y con proyecto.

Esta concepcion requiere equipos directivos con capacidad para poner como eje de su
funcion, las tareas vinculadas con el liderazgo pedagogico, es decir, con la
coordinacion, el asesoramiento y la supervisién de las practicas de ensefanza, en tanto
su mejoramiento incide significativamente en el de los procesos de aprendizaje de los
alumnos y sus resultados.

éEn qué consiste?

Esta herramienta para la accion consiste en una gufa reflexiva para elaborar
proyectos educativos institucionales orientados al mejoramiento de los
aprendizajes escolares. Desagregando los términos de su denominacion, podemos
acercarnos a sus caracteristicas e intencionalidad:

» Guia reflexiva porque no pretende constituirse en un “modelo para aplicar”,
sino que intenta ofrecer una serie de orientaciones para que los directivos —si es
posible apoyados por un grupo impulsor- analicen, organicen y registren

- sistematicamente, las practicas requeridas por la elaboracion del PEIL.

# Centrada en el proyecto educativo institucional (PEI), porque lo
consideramos un organizador del trabajo escolar, en tanto expresa una
integracion posible de personas y acciones educativas en funcion de objetivos
compartidos.

# Mejoramiento de los aprendizajes escolares porque ese debe ser el
propésito esencial de la propuesta institucional; la construccion de equipos
docentes, la elaboracion de acuerdos basicos, la definicion conjunta de una visién
compartida, el sostenimiento de una saludable vida cotidiana en la escuela,
cobran sentido, sélo si no se pierde de vista que deben estar orientados a
mejorar la calidad de los aprendizajes de los alumnos, destinatarios ultimos del
servicio educativo.

Esta disefiada como una propuesta didactica tendiente a facilitar los procesos de
analisis, reflexion y toma de conciencia de los equipos directivos, acerca del
significado de los proyectos en la gestion de la institucion y su aporte al
mejoramiento educativo.

Incluye una breve caracterizacion de las etapas que implica un proyecto institucional y
una serie de actividades destinadas a facilitar su comprension y el desarrollo de las
tareas correspondientes.
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éPara qué podran utilizarla?

Poner en marcha un PEI en una escuela supone una compleja articulacién entre el
punto de partida (con la necesaria identificacion de situaciones problemadticas), los
recursos con que se cuenta (tanto personales, como materialas y organizativos) y los
objetivos que se intenta alcanzar. Para lograr dicha articulacion, se requiere construir
y consolidar una cultura colectiva, basada en la elaboracién de acuerdos, en la revisién
sistematica de los procesos que se desarrollan y en el compromiso de dar cuenta de
los resultados aicanzados, tanto en términos de ios aprendizajes de los alumnos, como
en términos del aprendizaje institucional.

El papel de los directivos escolares en este proceso es central, porque son guienes
tienen la responsabilidad de impulsarlo, sensibilizar al resto de los actores
institucionales para que se comprometan y se apropien del proyecto, monitorear las
acciones correspondientes para producir los ajustes necesarios y coordinar la
evaluacion y balance final.

Esta guia tiene la intencion de apoyarlos para que puedan desarrollar esas
acciones que les corresponden en tanto directivos, como impulsores,
animadores y coordinadores del PEI. Puede ser utilizada tanto por los directivos en
forma individual, como por equipos directivos (si existen en |a realidad de la escuela),
o por directivos y un grupo de docentes capaces de funcionar como “equipo impulsor”.

La guia define una serie de etapas, con la intencién de facilitar la comprensién del
complejo proceso vinculado con la elaboraciéon, implementacion y evaluacién de
proyectos educativos institucionales, pero es claro que esto no significa una concepcién
de etapas o pasos lineales, consecutivos o estrictamente cronoldgicos. Su enunciacion
v caracterizacion apuntan a trazar una primera aproximacion, que pueda funcionar
como una especie de instrumento anticipador de Ias acciones a desarrollar y
simultaneamente, como un ayuda-memoria de las acciones realizadas.

éCuales son los pasos o etapas a seguir?

Los enumeramos a continuacién, incluyendo en cada caso, una o mas preguntas
orientadoras que ponen el eje en la pregunta o preguntas que los directivos deben
intentar responder, a través de las accicnes correspondientes:

ETAPAS ¢ PREGUNTAS ORIENTADORAS

% NN NI NNNININI NN NI NN SN NN NININAE NI NN NS VN, AANAANNASE
mblr la situacién inicial: 5 éDdnde estamos parados? g
TN ’\/WW\N b a e e et e e e N e N J“N\f\/\/\/\z A SN SN NN
B < Problematizar la situacién inicial: < dPor qué ccurre fo que ocurre?
% PdCuéfes son los problemas?
S $éCudl es su dimension?
2

g Cémdemos jerarqwzarlos ?
NSNS

V\'\/\/\/\/\N\/W\/\, RPN Ve Ve g VeV S e eV v v \‘\/\/\.’\/S AN, J\/\/\/v\\/\/\/\/\/'(
§Buscar alternativas para intervenir  dQué decisiones son las mas apropiadas y viables, paras
¢

b NN WIS NN VV'\/W\'\/\,/\./\/\ AN ININININI NN NN
Fa

MM'MMM@ {IENp B slinacin geslenataguaie P
D¢ Diseflar una primera versién del<Cudles serian Ios Ob]éf.‘VOS a fograr, los actores a rnvo!ucrar,
2 proyecto: las actividades a desarrollar? ¢
/\/‘( NN NN S NI AN NSNS NN NN NN B A AT AT AV T Ve Ve Ve Ve ValVy
E 5 Concertar para |n5t|tucmnahzar el éCémo convocar para desarrollar en conjunto, otra forma deé
L~ N N N N N N N N
Poner en marcha, realizar y regular: chmo monitorear el proyecto? {Cémo redefinirio?
l | proyecto: cCémo hacer circular la informacion para alimentarlo?
'V\‘ NI NN NI ININS NG PN d NN NN NI NI NN NN SIS s NN N NSNS NN A (
§Evaluar, hacer el balance final y éCémo valorar los procesos desarrollados y los resuffadosg
¢ comunicarlo a los actores  obtenidos? 2
; interesados: za(_‘omo comunicar las conclusiones, para reiniciar el ciclo de§

¢ aprendlzaje ms&l.‘uc:onaﬁ

RN IS NI IS NI At avara ’\/\,’\/\/\/\/v’\/\/\/\.-’\r\;\/\/\f\/\/\/\/\/\
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A. Percibir Ia situacién inicial:
éDénde estamos parados?

: EI quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor - :
.Ustedes construyen una primera explicacion situacional, toman conciencia del.
:Iugar donde estan parados en su escuela, con respecto al aprendizaje de los
i alumnos. Hacen una primera caracterizacion de las debilidades y fortalezas quei
.' perciben, de una manera global, acudiendo a sus opiniones y a su conocimiento i
:general de la institucion y del contexto; reconocen la cultura propia de Ia'
.escueia e identifican los deseos de cambio. i

# Les proponemos una serie de preguntas que pueden orientarios para realizar la
caracterizacion global de la situacion inicial de la escuela, con respecto al
aprendizaje de los alumnos:

1. éQué hechos, cifras, conductas, etcétera, les permitieron percibir “que algo no
funciona bien” con respecto al aprendizaje de los alumnos de la escuela? (ya sea
que ustedes lo perciben como desajuste, desacoplie institucional, fuga de calidad,
ineficiencia, ineficacia, frustracion, confusién, etcétera).

2. (Estas situaciones son recurrentes o circunstanciales?

3. éCon qué cuenta la escuela para afrontar las situaciones descriptas? ¢Qué
condiciones facilitadoras reconocen en |a institucion?

4. ¢lIdentifican los deseos de cambio? ¢Como se manifiestan?

5. ¢Identifican a otras personas motivadas a mejorar la situacion actual?
£Quiénes son?

6. ¢Reconocen en la cultura de la escuela, experiencias previas con respecto a
procesos de mejora en los aprendizajes de los alumnos? éo en otros procesos de
cambio que pudieran recuperarse?

# Registren sus respuestas por escrito, de una manera sintética y clara. Pueden
responderlas individualmente y luego, compararlas; o responderlas en forma
conjunta. Si usted es un directivo que no cuenta con un posible grupo impulsor, las
responderia en forma individual; quizd tenga oportunidad de comparar luego sus
opiniones con otros colegas, o pueda retomarias mds adelante, para comparar sus
andlisis a lo largo del tiempo.

# Valoren sus respuestas en funcién de considerar cudles describen fortalezas y
cudles, debilidades institucionales; vuelquen sus valoraciones en el siguiente
cuadro:

~

/\/\N‘(\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\/\

; :

<

IS A

%W\M §

>

A A A A SN AAASAAN, 2\/\/\/\/\/\ NAOAAAAAA, AR 2
| |

g\rv\/w 5
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B. Problematizar la situacion inicial:

ZPor qué ocurre lo que ocurre? éCudles son !os
problemas? éCual es su dimensién? éCémo
podemos jerarquizarlos?

EEI quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor ,'

1iUste.'des pretenden conocer la situacion caracterizada, con mayor objetividad y i
| precision, para “desnaturalizarla” y formular los problemas pertinentes. |
aNeces:tan analizar los sintomas o indicadores preocupantes detectados en la'
;etapa anterior, profundizar y organizar la informacién disponible y defi n:r.
:entonces, los probiemas Deben identificarlos, dimensionarlos y compararlos, |
.para determinar cudles son aquellos sobre los cuales la escuela tiene capaadad.
iy poder para intervenir, cudles son mas urgentes, mas importantes, mas
i abarcativos. :
I
'De esta manera, pueden diferenciar las situaciones que funcionan como'
.s;ntomas 0 indicadores, que es necesario interpretar, de la formulacién de.
' problemas. Y, llegados a ese punto, diferenciar entre los problemas, aquellos !
usobre los cuales la escuela tiene reales posibilidades de intervenir, para chwsarl
:algun horizonte de transformacion, alguna situacion de futuro & la que se|
Iprel*enda llegar. :

A Les proponemos una serie de preguntas orientadoras para caracterizar con
mayor precision, las situaciones identificadas en la etapa anterior:

i

o

¢En qué contexto han advertido los sintomas o indicadores enunciados en la
etapa anterior?

. ¢Qué actores se encuentran involucrados? (Quiénes son actores centrales y

quiénes, son actores afectados y/o implicitos?

{Qué procesos estan afectados?

10. ¢Qué consecuencias tienen estos fendmenos sobre la potencia de la institucién

para concretar el contrato social de generar aprendizajes en los alumnos?.

A lLes proponemos que completen el siguiente cuadro, para que sus registros
tengan mayor “visibilidad”.
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Cuadro para caracterizar las situaciones relevadas

NN NN NN AN

Hecho o ENaturaleza Localizacién Magnitud Focalizacion ;Historia

situacién: ¢ $
%c‘En qué éDénde se localiza? $éA cudntas ¢A todos afecta §¢Es una
< aspectos es personas afecta? <por igual o situacion
X pueden reciente o
éAbarca a toda la  $°QU€ distinguirse se viene

escuela, a un turno, 3"' acterfstzc:; grupos afectados $ constatando
¢En resultados, $a un ciclo, un afio, ¢9€ 5€X0, €030, § giyersamente ¢ desde hace

en insumos, en ? etcétera? 2 ‘;’n ";:gg"sfo cal PO el problema? $ tiempo?
procesos?

tiene esa c.'Cuantos son los (Cudnto?
integrantes de

$
Lo L o o R B
Se ¢

manifiesta
g
>

o r

# Les proponemos analizar la informacion que han registrado y decidan si
necesitan ampliarla o profundizaria. Para ello, les sugerimos una serie de
aspectos que pueden brindarles informaciéon significativa, con respecto al
aprendizaje de los alumnos de su escuela. Deberan identificar las fuentes para
relevarlos o, si es necesario, construirlos, a partir de algunos instrumentos de
recopilacién de datos.

» Porcentaje de repeticion en el primer afo/grado y en el
primer ciclo.

a Porcentaje de alumnos con mas de 15 inasistencias.

a Porcentaje de hogares con NBI (Necesidades Basicas
Insatisfechas). :

» Datos acerca de la situacion de alumnos que trabajan o tienen g
obligaciones familiares sistemadticas. ¢

a Estrategias para organizar la convivencia en |la escuela.

a Estilo de compromiso docente.

» Estrategias de trabajo en el aula.

» Tipos de agrupamiento de los alumnos.

» Estrategias de evaluacion de los aprendizajes de los alumnos. §

a Porcentaje de maestros con menos de 5 anos de trabajo. ¢

» Nivel de perfeccionamiento docente.

a Opiniones de los diferentes actores sobre su rol, sus tareas,
etcétera.

» Relacion de la escuela con su entorno: padres, fuerzas vivas,
etcétera.

S

VNN ANANANANANANNANAANN,

#A Les proponemos formular ef problema, de tal manera que pueda advertirse la
relacion o relaciones que ustedes plantean, entre las situaciones problematicas que
advierten con respecto al aprendizaje de los alumnos de la escuela y la
identificacion de algunos factores que pueden incidir en su mejoramiento, sobre los
cuales la escuela pueda incidir. Para ello, respondan a las siguientes preguntas:
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11.

12.

13.

14,

¢Cudl es el dmbito de la escuela que han focalizado para problematizar los
aprendizajes de los alumnos? (turno, ciclo, afio, secciones, etcétera)

¢Cuales son los indicadores de caracter cuantitativo, que han considerado para
caracterizar los aprendizajes de esos alumnos? éSélo han tomado en cuenta la
informacion disponible en la escuela o analizaron ademds, otra informaciéon que
pueda contextualizarla? (de otras escuelas vecinas, del distrito, de la provincia,
etcétera). En tal caso, écomo esta posicionada la escuela?

¢Qué informacion han recogido con respecto a las estrategias de enseilanza de
los docentes que atienden a los alumnos focalizados?

éComo podrian formular el problema que los preocupa, vinculando los efectos
(en este caso, los indicadores de aprendizaje de los alumnos del ambito
focalizado), con [las posibles causas, (en este caso, las propuestas de
ensefianza de sus docentes.

C. Buscar alternativas para intervenir en la solucién del
problema:

.EI quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor

£Qué decisiones son las mas apropiadas y
viables, para mejorar la situacién problematica
que nos ocupa?

'Ustedes analizan distintas alternativas de intervencion sobre los probiemas'
i seleccionados; relacionan la situacion actual de la escuela, con respecto al.
,aprend:zaje de sus alumnos, con otra situacion imaginada, portadora de un!
ideseo de mejoramiento, impulsora de un camino a recorrer. Necesitan tomari
i decisiones para seleccionar el problema a encarar, considerando cémo lograr el |
‘max:mo de transformacion institucional, con e minimo de ruptura; i
i i considerando la viabilidad de las intervenciones a impulsar. ;

A Les proponemos las siguientes orientaciones:

15

16.-

17.

18.

¢Como imaginan a la institucion luego de intervenir en los problemas detectados?
Describan la situacion deseada, como si ya existiera en la escuela, para que la
descripcion funcione como una imagen clarificadora del objetivo.

{Qué debilidades y fortalezas se encuentran en la situaciéon actual de la
escuela, ahora vistas a la luz del horizonte imaginado?

Comparen la situacién actual y la deseada e identifiquen un posible punto de
apalancamiento, para imaginar algunos caminos posibles que reduzcan las
distancias entre una y otra. Podrian hacer un ejercicio de simulacién,
esquematizando las alternativas posibles.

aiQuiénes serian los destinatarios de las acciones, en cada uno de los caminos
alternativos? é¢Quiénes serian los actores centrales, quiénes son los afectados?

a¢Qué consecuencias previsibles (positivas y negativas) tendria cada camino en
la institucién?

¢Cuales problemas asumen como mas relevantes? (Cual deciden focalizar?
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19. ¢Cudl requiere de un franscurrir con/en proyecto? ¢Qué otros problemas pueden
resolverse en otras instancias, o con otras modalidades de resolucion?

D. Disenar una primera version del proyecto:
éCudles serian los objetivos a lograr, los actores
a involucrar, las actividades a desarro.'lar’-’

t

i EI quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor i
i Ustedes intentan construir o formular una primera versién del proyecto'
'educat.-vo, capaz de orientar el proceso de aunar a las personas y a Ias'
.ar:crones, en funcién de los objetivos de mejoramiento de los aprendizajes de.
i sus alumnos. Planifican una posible matriz de intervenciones que incluye los
:objet:vos, las actividades y los diversos actores y destinatarios. Es una ef’apa i
fundamentafmente tactica. i

# Les proponemos a continuacion, una serie de sugerencias para definir los objetivos,
Ias estrategias y los equipos de trabajo, a incluir en la primera version del PEIL,
En lo referido a los objetivos:

20. ¢Qué entienden por “objetivos”? Discutan entre los integrantes del grupo
impulsor, para estar seguros de que comparten la concepcién de objetivos;
para ello recuerden que:

NSNS CATAVA VeV
Los objetivos indican la direccién de! proyecto y son los canales de
comunicacion con la comunidad en general, acerca de las intencionalidades
que nos guian y de los resuitados que pretendemos alcanzar.

Los generales describen el propésito global del proyecto y el contexto mas amplio
en el que se inserta. Otorgan relevancia social y politica a los objetivos especificos
y les dan pertinencia respecto de las politicas educativas en las que se inscriben.

Los especificos describen de manera mas detallada, lo que el proyecto se propone
lograr y, en cierto sentido, explicitan la situacion que se desea mejorar o
transformar.

DY N N N

%
E

21. ¢Como podrian formularfos, de manera breve, precisa y elocuente para todos?
Ensayen procurando que aparezcan con claridad, los siguientes puntos:

un verbo portador de la accién a desarroliar;

un objeto de ia accion (el problema que ia motiva);

los destinatarios y

el resultado de la accion de mejoramiento, fortalecimiento o cambio,

3 ¥ ¥ N

22. Pénganlos a prueba, si es posible, confrontandolos con algunas personas de la
institucion que no hayan participado en la elaboracién de esta primera versién.

» ¢Comunican con precision la tarea a realizar? _
2 ¢Comunican en el nivel operative y cotidiano, 1a relacién que tienen con
el problema a solucionar?

23, Definan los indicadores a través de los cuales se proponen evaluar el logro de
los cbjetivos (tanto de caracter cuantitativo como de cardcter cualitativo).

2 Les proponemos a continuacién, una serie de sugerencias para definir los objetivos,
las estrategias y los equipos de trabajo, a incluir en la primera version del PEL.
En lo referido a las acciones o actividades:
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24, ¢Qué entienden por acciones o actividades? Discutan entre los integrantes del

25,

26.

las alternativas de solucion elegidas.

grupo impulsor, para estar seguros de que comparten la concepcién con
respecto a este punto; para ello recuerden que:

Las acciones o actwidades de un proyecto deben indicar como se transformaré
Ia situacién Inicial, deben tener una secuencia l6gica, (aun las de preparacién).
Las actividades se relacionan con los resuitados esperados y se desprenden de

AT A e T B

INANANAAANAAAANNN

Definan en forma conjunta, en el grupo impulsor, las actividades a realizar,
tomando en cuenta que es necesario que:

# Expliciten las estrategias a utilizar para desarrollarlas (como por ejemplo,
foros, consultas, reuniones, delegacion de actividades, invitacion de
especialistas, formacién de equipos, etcétera).

a Analicen si las estrategias seleccionadas son Utiles para abordar la distancia
entre la situacién inicial problemdtica y la situacién de llegada deseable.

a Analicen si son pertinentes con los objetivos formulados.

a Decidan si es necesario redefinir o reorganizar espacios, formas de trabajo,
tiempos, etcétera.

a Prevean cuales serian los insumos necesarios para llevar a cabo el proyecto
(materiales, financieros, pedagdgicos).

Organicen las acciones a desarrollar, previendo quiénes son los responsables y
cuales, los plazos previstos. Para ello, les sugerimos construir una Carta Gantt,
instrumento que permite visualizar anticipadamente los "cuellos de botella" que
pueden aparecer durante la realizacidn y regulacién del proyecto (en cada
celda, puede aparecer la identificacién del responsable respectivo).

Mes T Mes § 1 Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes < Mes ? Total
8 9 § Mes g
Acc1w e ¢
Accuon 2 ; 5 § gwwwé
>
S /\N\/\,\, i \/\/\f '\/‘\/\/‘\/\lg
Accién 3 ; >
éﬁ\/\/\/‘,\/\/\/\’\f J\J\/\/\/\ \/\/\/\/\/‘S’\/‘ AN, /\/‘\!\/\/"\‘ /\/‘\/\/\>\/\W\J‘,’VWW§J\/V\I\/\§/\/\/W\/‘
ccion 4

§ ¢ 3 4 ¢ S
g'\/\N\/\N\/\/\f \/\/\/\/\/\;’\/‘\/\/\/‘ \/\/\/\/\, ’\ \/\/\A/\/‘ NSNS 2\/\/\/\/\/\/\5
(Accxon 5 $ ; % 2 : é Wé
e M M ? -
W\.’\./‘:'\/\/\/\/g’\/\/\/\/\_‘ ./\/‘\/‘\JV\'{)\/\/\;‘\/\/“. '\/‘J’\N%N\/\/\A (V¥ WV, NSNS ’\f\/\/\/\/ ey \’\/\/V\/\/‘é
Accion : S ¢ 3 3 3

e /W\N\iw/v\/\/\f\a'\/vvwg/\/\f\/\rv NN Wv%/\f‘\/\/\/\

{Total de ¢ % S : gN“N S S
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e

# Les proponemaos a continuacion, una serie de sugerencias para definir los objetivos,
las estrategias y los equipos de trabajo, a incluir en ia primera version del PEI.
En lo referido a la organizacion de los equipos:

27. éQué entienden por equipos de trabajo? Discutan entre los integrantes del

28.

29,

30.

31.

grupo impulsor, para estar seguros de que comparten la concepcion con
respecto a este punto; para ello recuerden que:
NN SN NN SN NI NN NI N NI NN NSNS NI NINGININ NN NN O ’\,"’,
Los equipos de trabajo requieren de procesos permanentes de construccion y
redefinicién; es conveniente que sean considerados puntos de llegada, mas que
puntos de partida. Es probable rfjue el desarrollo del proyecto educativo institucional
sea, para algunas escuelas, 13 oportunidad de inaugurar ¢ consolidar esta forma
colaborativa de trabajo, 5

A AV U Y AV SV T i e etV e -\/‘-'\N\;\/\'.
-

PN

Caves

éCuentan ya con algun eguipo consolidado? éCon qué criterio se organizé?
¢Desde cudndo funciona? éPuede conservarse como tal o es conveniente
redefinirlo? {Por qué?

A

¢Es necesaric o conveniente promover la constitucion de ofros equipos?
éCudles? ¢éPor qué? (Como estarian conformados? éQuiénes serian los
responsables de coordinarlos?

éEstan previstas algunas situaciones de intercambio sistemdtico entre los
integrantes de cada equipo? &Y entre los diversos equipos (o bien de todos sus
integrantes, o bien de sus coordinadores)?

£éCOmo se llevara a cabo el monitoreo y la regulacidon del funcionamiento de
los equipos? cQuiénes serian responsables de esas funciones?

E. Concertar para institucionalizar el proyecto:

éComo convocar para desarrollar en conjunto,
otra forma de hacer escuela?

El quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor ’

.Ustedes -luego de un momento de sensibilizacion, informacion y mot:vaaén-’
'buscan construir consenso,; desarrollan acuerdos con los actores, para definir las!
i tareas especificas de cada uno. Asumen su propia responsabilidad con respecto aI
| liderazgo pedagogico, porque reconocen que trabajar en-con proyecto toma'
'trempo y que los procesos de implicacién de las personas pasan por deerentes
.etapas, hasta que logran asumir en forma conjunta, el compromiso institucional |

| : de meforar los aprendizajes de fos alumnos de la escuela. :

e B e e e e e ot S 0t o i s e 5 s e L0 5 A e S e - e S B b b e e 1 e

A Les proponemos las siguientes preguntas orientadoras:

32.

33.

¢Cudles serian los actores a convocar, para ponar en marcha y desarrollar el
proyecto? Definan su alcance, en 2l seno del grupo impulsor. Tengan en cuenta
tanto a los docentes, como a los alumnos y sus familiares, los grupos y
organizaciones de la comunidad de su escuela, otros -actores del sistema
escolar, como por eiemplo, los supervisores y autoridades educativas en
general. {Se han planteado conocer 1a disposicion de aquellos destinatarios que
tienen un rol pasive en el proyecto?

{Queé tipo de compromiso se pretende de los distintos integrantes de la
comunidad escolar? Es convenienie ponerse de acuerdo con respecto a este
punto, para evitar convocatorias poco claras a la participacion que pueden
quedar reducidas sélo al discurso, a pesar de las buenas intenciones de quienes
convocan vy quienes responden a la convocatoria.
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34. ¢{Como plantear los compromisos para que queden claros a todos? Tengan en

35

cuenta que es necesario resolver:

» Las instancias de comunicacion apropiadas para garantizar que
la comunidad educativa de la escuela se informe de los problemas elegidos,
de las alternativas de solucién, de ios objetivos propuestos en el proyecto.

2 Los espacios y los tiempos institucionales requeridos para abrir
canales de informacion.

2 Las estrategias a utilizar para convocar a los distintos actores.
éDichas estrategias toman en cuenta las diferentes capacidades de escucha
de las personas?

¢Quiénes realizaran las acciones previstas de concertacién? éParticiparan en
ellas solo el equipo directivo o estan distribuidas las responsabilidades entre
otros actores? éHan previsto quiénes seran responsables de los procesos de
delegacion y negociacién?

F. Poner en marcha, realizar y regular el proyecto:

¢Como monitorear el proyecto? éComo
redefinirlo? ¢Como hacer circular la informacion
para alimentario?

i LEI quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor i
’Ustedes son responsables de impulsar la puesta en marcha del proyecto educativo ;
iinstitucional y de desarrollar las tareas correspondientes a su seguimiento y'
,regulac:on Asumen sus responsabilidades de animadores pedagdgicos, impulsan ;
*el intercambio entre los actores sobre las actividades que van realizando,!
\movmzan los cambios necesarios para concretar los ajustes necesarios, mtentan.
'func:onar como sostén y apoyo de los equipos docentes. Es una etapa destinada a!
fconcretar actividades facilitadoras de un proceso de evaluacion permanente. !

|

A Les sugerimos algunas orientaciones:

36.

37.

38.

295

Usted y el grupo impulsor deberian determinar las estrategias de regulacién,
segun las instancias a cubrir: observacion, acompafiamiento y devolucion; y
definir, las posibles acciones de animacion pedagdgica.

¢Cémo  piensan informar sobre las estrategias que se utilizardn para
monitorear y regular la realizacidon del proyecto?

¢Coémo disefiarian una red de comunicaciones para que la informacion sobre
la implementacion del proyecto llegue tanto a la comunidad escolar, como a
ustedes y la supervision? éQué informacion deberia circular? ¢Cuando? éDe qué
manera?

¢Se han previsto instancias de redefinicion de la propuesta a partir de los
resultados parciales, impactos positivos no esperados, imprevistos negativos,
y/o retrasos? {Cudles?
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40. {COmo se piensa registrar la realizacién del proyecto y de su seguimiento y

regulacion? {(Recuerden que los registros son una fuente importante para
realizar |la evaluacion y el balance de lo realizado).

G. Evaluar, hacer el balance final y comunicarlo a los
interesados:

éComo valorar lfos procesos desarroliados y los
resultados obtenidos? éComo comunicar las
conclusiones, para reiniciar el ciclo de
aprendizaje institucional?

tEI quehacer del equipo directivo y su grupo impulsor 7 !

i Ustedes impulsan y orientan el desarrollo de actividades que permitan conocer y!
gvalorar los procesos sostenidos y los resultados logrados, en funcién de mejorar!
ilos aprendizajes de los alumnos de la escuela. Asumen su rol de liderar el
‘aprendlzaje de la institucion, para que ésta desarroile competencias vinculadas:
icon el proceso de dar cuenta de sus experiencias, tomando conciencia de las,
'fortalezas y debilidades, de los logros y de ios temas pendientes. Es una etapa
Ided!cada casi exclusivamente a analizar lo sucedido.

# Les proponemos las siguientes preguntas orientadoras:

41.

42.

43.

44,

45,

46,

éQuién o quiénes seran responsables de realizar la evaluacién final del
proyecto? éQué nivel de participacion tendrdn los distintos actores en esa tarea
(tanto los directivos, como los equipos pedagogicos y los actores destinatarios
del proyecto)

iQué aspectos se evaluaran? éQué indicadores utilizaran para leerlos? éComo
podrian retomar lo planteado en la etapa de disefio del proyecto, con respecto
al camino a recorrer, para transitar desde la situacion problematica inicial hasta
la situacion deseada de mejoramiento?

¢Cémo se realizara la evaluacion final? éCon qué técnicas/ instrumentos/
herramientas? ¢Como incorporaran la informacion relevada a lo largo de la
etapa anterior (de monitoreo y reguiacion dei proceso)

¢Como se registraran las conclusiones elaboradas durante el proceso? (tanto
el reconocimiento de los logros, como el de las dificultades, los temas
pendientes, los obstaculos, etcétera). (Como incorporar las opiniones,
comentarios, criticas, propuestas de reformulacion, etcétera, aportados por
otros colegas? ¢Pueden proponer alguna bibliografia para enriquecer el proceso
de comprensién de los resultados del proyecto?

¢A quiénes les parsce adecuado comunicar las conclusiones? (los actores
profesionales de la escuela, los alumnos, sus familiares, grupos e instituciones
de la comunidad, otros colegas del sistema escolar, etcétera) éSeria valioso
puntualizar y analizar los aprendizajes individuales y colectivos?

éQué caracteristicas tendrd el material a elaborar para dar cuenta def
proceso realizado y sus resultados? Tengan en cuenta que es conveniente
prever diferentes alternativas, para adecuarse a las necesidades y expectativas
de los diferentes actores.
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ANEXO

ANEXO 1: EJEMPLO DE ELABORACION DE UN PEI

Le proponemos un recorrido simulado por las etapas orientadoras de la Guia Reflexiva.
En este anexo no desarrollaremos un PEI de manera global, sino que abordaremos una
preocupacion puntual, factible de ser problematizada, y que constituye sélo un aspecto
del PEI por desarrollar.

En este caso, la inquietud detectada en una institucién escolar de ensefianza bdasica,
estd relacionada con la deteccién de serias dificultades de los alumnos para resolver
situaciones matemdticas cotidianas, en apariencia sencillas, utilizando los
conocimientos que aprenden en la escuela.

Recordemos que este ejemplo debe ser leido y analizado tomando en cuenta que
representa una de otras tantas problematicas institucionales, y que se ira integrando
con su tratamiento, compartiendo acciones y sosteniéndose en funcién de objetivos
institucionales compartidos.

A. Percibir la situacion inicial:
¢Doénde estamos parados?

La escena transcurre en una escuela de EGB. Los docentes se encuentran reunidos en
una jornada de trabajo. Han sido convocados por el equipo directivo para comenzar a
elabaorar el proyecto educativo de la escuela.

El directivo comienza la reunién comentando a los docentes que estan por iniciar la
tarea, que ésta bien puede terminar siendo un “proyecto de papel”, arrinconado en un
lugar de la direccion, pero también puede constituirse en un “proyecto de carne y
hueso”, donde puedan reconocerse todos. Invita a lograr lo segundo, en conjunto.

La vicedirectora propone orientar la tarea segin el sentido tan obvio y a veces tan
poco reflexionado del “para qué estan ellos alli”: el aprendizaje de los alumnos. Por eso
solicita que piensen en aspectos preocupantes o inquietantes relacionados con los
aprendizajes de los chicos de la escuela, y que grafiquen sus afirmaciones. El siguiente
didlogo transcribe un fragmento de la charla, donde se conversa acerca del tema que

ird transformandose paulatinamente en una problematica institucional:

Maestra de 2do.: A mi realmente me preocupa que, cuando les das un problema para resolver
con un calculo sencilio, los chicos te pregunten todo el tiempo “"ées de mas o de menos?” ni se
lo ponen a pensar...

Maestro de 3ro.: A mi me preguntan “ées de mas o de por”, o “ies de por o dividir"? Si,
siempre pasa lo mismo.

Docente de matematica de 8vo.: Eso de buscar Ia forma mds rapida de resolver un problema, es
decir, preguntandote a vos qué tienen que hacer, lo hacen hasta los mas grandes...

Director: Sin embargo yo los veo en el kiosco de la escuela y me quedo admirado: cémo pagan,
cémo cuentan el vuelto, calculan cuantos caramelos les dan por tantas monedas, y nunca se
gastan ef cambio para el colectivo...

Maestra de 3ro: Lo que pasa es que estos chicos estan acostumbrados a manejar la plata. Vos
pensa que muchos trabajan, o acompaian a los padres desde muy chiquitos a hacer changas...
Maestra de 4to.: Sabemos todos la poblacién que recibe esta escuela... Yo tengo pibes que
piden en los trenes... ino se les escapa unal, pero sin embargo en la escuela no van ni para
atras ni para adelante.

Vicedirectora: £l otro dia hablaba con Juan, el de 5to., y le preguntaba por qué no le gustaba
la escuela, por qué se portaba tan mal... y ésaben lo que me dijo? Que para juntar cartones no
necesita saber ias tablas, que é| se arregla. Que en la escuela le ensefian cosas dificiles, que no
entiende, que él es "duro” para esto.

Maesira de 1ro.: A veces Jos chicos nos pueden ensefiar a nosotros...

Director: A ver...
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Maestra de 1ro: Tenemos chicos que nos dicen "éy esto para qué me sirve?” y nosotros mismos
ni saberos como responder. Aca lo que pasa es que la escuela va por un lado y la vida de estos
chicos por otro..

Director: Es muy profundo lo que estas diciendo..

Maestra de 3ro.: Tal vez deberiamos relacionar mas los temas de los probiemas que les damos
con la vida cotidiana...

Docente de Bvo.: Y tal vez tengamos que dejar de dar problemas “tipo”... cvos que objetivo
perseguis cuando les pedis que resuelvan un problema?

Maestra de 2do.: Y... que entiendan ia consigna, que hagan la cuenta bien. Ojo, que tampoco es
un problema sélo de matemdtica, es un problema de lectura... no comprenden las consignas
escritas.

Maestra de 4to.: Yo me quedé pensando en eso de lo lejos que esta de ellos la matematica que
ensefiamos...

El director acuerda con la inquietud de la maestra de 4to., pero pregunta al resto sila
comparten, si esta falta de significatividad de los contenidos de matematica se da este
afno o lo detectan desde hace tiempo, si es pertinente atribuiria a todos los ciclos de la
escuela, si es mas marcada en los primeros ainos.

Tras la afirmacién generalizada de que los problemas de comprensiéon en matematica aparecen
de manera sistematica, y de que en los primeros afnos de EGB se detecta con mucha facilidad y
reiteradamente, el equipo directivo propone identificar jas debilidades y fortalezas institucionales
gue guardan relacion con estas inquietudes:

NSNS NN NN NSNS, .r’\/\/\/\/\/\/\/\/\/\u’\_l‘."\/{\/\/\/v\ NSNS NN NSNS NINT AN NI NSNS IS INISNININ SIS AN
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Equrpo docente de ler, Ciclo titular y con mas{Propuestas de ensefianza en matemadtica desvmculadas
2 de 5 afios de antigliedad en la escuela. sde la vida cotidiana.
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Docentes con sdlida formacién y actualiza;;r\\/{ Dificultades para aprovechar los saberes prewas de ios

cen matematica, en 3er. Ciclo, con buena %alumnos en la ensefianza escolar.,
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cellos, con gran experiencia en el 3drea de’matemdtica de 1ler. Ciclo. 2
' matematica en el 2do. Ciclo.
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3Ed|f:cio nuevo, con tres aulas vacias, sin usogGrupos de alumnos numerosos (la mayorla supera los
espec:ﬁco 530 alumnos)
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g\ NN NIN N NSNS NI NN NN NN NSNS e\/\/\,‘_-’- N N N NN S NP S A NP LN S AT N Py AN AR

En funcidn de los puntos detectados, el grupo ya estd en condicmnes de pasar a l1a S|gwente etapa oel
proceso de construccién de su proyecta,

B. Problematizar la situacion inicial:

éPor qué ocurre lo gue ocurre? ¢éCudles son los
problemas? éCudl es su dimensién? éComo podemos
Jjerarquizarlos?

En la siguiente reunion de trabajo, el equipo docente retoma las inquietudes planteadas en el
primer encuentro, asi como también sus registros de debilidades y fortalezas, para iniciar la
segunda fase del proceso de elaboracion del proyecto.

En lo que respecta a las preocupaciones relativas a la falta de comprensién en matematica,
relevan algunas caracteristicas del contexto, actores, procesos y consecuencias:
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CUADRO PARA CARACTERIZAR LA SITUACION RELEVADA

contexto social

aprendidos en
tiene esa éCudntos son los

AN P eV AN eV W N P N e VoWV SV eV AV A e i  a e eV AN,

Hecho o Naturaleza Localizacion ¢ Magnitud Focalizacion WE
situacién: 2

Dificultades en 9 ¢En qué aspectos ¢ <{Donde se ¢A cudntas ¢A todos afecta éiEs una %
la es visible la localiza? personas afecta? $por jgual o situacion
comprension y < situacién? pueden reciente o se %
utilizacién de ZAbarca a toda la 2 éQué distinguirse viene

los constatando %
conocimientos < insumos, en turno, a un ciclo, <sexo, edad, diversamente desde hace
matemdticos ¢ procesos? un afo, etcétera? ¢ formacién, por e/ problema? ¢ tiempo?

b

la escuela en éCuanto?

NN

£En resuftados, en Sescuela, a un icaractensmcas de $grupos afectados
Y

situaciones poblacién? ¢ Integrantes de
concretas. >estos grupos?
NN NN NN NN WV\/VV\A/‘\M/% O A e A e Vet
En dificultades de ¢ Se manifiesta Afecta $ Las dificultades  $ Es un hecho
%Se jos alumnos para con fuerza en especiaimente a gen matematica que se ha ,
manifiesta resolver |os 1ro. Y 2do. Cido ?los alumnos se presentan en ¢incrementado
ée gproblemas (fundamentalme S provenientes del Sun 70% del >en la ditima
¢ matemadticos de nte en 1ro. y asentamiento alumnado de zdécada.
3, manera 4to. afios.) 2cercano ala cada curso é
3 comprensiva. escuela, en el éafectado. 2 ¢
% que predominan S § <
g g hogares con NBI, ¢ 2 2
< :} <
: : ¢ a é
En 3er. Ciclo 5 Algunos alumnos ; El grupo mas g §
No se § parece éde ler.y 2do.  5“estimulado” es § b3
manifiesta ¢ atenuarse, gcicio del turno un 30% de la ¢ é’
cen... g mafiana poblacién escoiarg 3
g 2 ; (alumnos con de ambos o )
3 2 mucho estimulo ¢ turnos. < 3
by el hogar) 2
g S S : 5
: : : : <
b} % <\ S $
: E : z s :

E

DRSPS AP IS A
Una vez caracterizada la situacion, el equipo de direccién propone profundizar un poco mas sobre la
informacion con la que cuentan. Esto servira para caracterizar mejor el contexto de esta dificuitad
de aprendizaje detectada. Considera que seria pertinente conformar equipos de trabajo para la
recoleccion y el tratamiento de los datos:

A Los docentes de primer ciclo se dedican a hacer un relevamiento de opiniones de alumnos, familias y
docentes acerca de la matematica que aprenden o han aprendido en la escuela, y la utilizacién que
han hecho de ella en sus entornos cotidianos; hacen entrevistas a padres, encuestas a alumnos,
piden que los colegas de la escuela respondan a cuestionarios relativos al tema {como docentes y
como alguna vez, alumnos de matematica).

A Los docentes de 2do. ciclo se disponen a observar y relavar los errores sistematicos en
carpetas y evaluaciones, para definir de manera mas precisa y consensuada qué entienden
por “dificultades de comprension en matematica”. Hacen observaciones cruzadas de clases de
matematica, preparando previamente algunas guias de observacion puntuales.

a Algunos miembros del equipo directivo deciden analizar datos chantitativos: porcentaje de
repeticion en el primer afio/grado y en el primer ciclo; porcentaje de hogares con NBI (Necesidades
Bdsicas Insatisfechas); cantidad de alumnos gque trabajan o tienen obligaciones familiares
sistemdticas, etcétera.

& Otros miembros del equipo directivo se dedican a elaborar cuadros comparativos de la situacién
de su escuela con la de otras escuelas de la zona, recogiendo informacién a partir de entrevistas
personales y llamados telefénicos a colegas directivos de instituciones préximas.

A Los docentes de matemadtica de 3er. Ciclo indagan sobre el nivel de parfeccionamiento de los
docentes de 1er. y 2do. ciclo en cuanto a actualizaciéon disciplinar y didactica de la
matematica: cursos que realizaron en los Ultimos afios, actualizaciéon de los métodos de ensefianza
que utilizan, utilizacién de recursos para ensefar matemadtica, etcétera.
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Prevén un par de semanas para recabar los datos, y luego Se reunen para organizar y analizar [a
informacion. Después de un tiempo de trabajo en los subgrupos, cada uno expone el recorte de la
realidad que se propusoc indagar, los instrumentos que ha utilizado para ello, y las conclusiones a
las que arribaron. - :

Con toda esa informacién, estdn en mejores condiciones para enunciar uno de los problemas
localizados en la institucion:

Hemos detectado que los alumnos de los primeros aiies presentan grandes dificultades para
relacionar los conocimientos matematicos escolares con situaciones concretas. Esto se evidencia
en dos fuertes indicadores: la escasa comprension de las consignas escritas de los problemas a
resolver, y la poca relacion que pueden establecer entre las operaciones malematicas que
efectian espontaneamente afuera de la escuela, con las que se ensefian en el contexto de!
aula. Esto nos lleva a pensar en la necesidad de un cambio global de nuestras estrategias de
ensefianza de la matemética, fundamentalmente en 1ro. y 2do. ciclos.

C. Buscar alternativas para intervenir en Ia solucién del problema:
£Qué decisiones son las m3as apropiadas y viables, para
mejorar la situacién problematica que nos ocupa?

Una vez que el problema estd formulads, el panorama es mucho mas claro, y se hace posible (y
_hasta necesario) un ejercicio de proyeccidn, en el cual el grupo visualice 1a “escuela deseada”, es

decir, una escuela donde los problemas que han detectado no estén presentes. El director de la

escuela propone que elaboren un texto grupal, que puede ser titulado “La escuela que desearnos”.

En el caso concreto de la problematica de nuestro ejemplo, los docentes pueden haber escrito (o
siguiente: :

La escuela que deseamaos...

...imaginamos una escuela donde los chicos disfrutan al resolver problemas matematicos; traen al
aula juegos de ingenio para investigar entre todos, o problemas de sus casas para resolver ccn
nosotros (un descuento de haberes def recibo del papa, 21 error de la cuenta del supermercado,
cémo hacer para dividir la leche entre los 8 hermanitos...); los docentes llevan problemas nuevos al
aula, a veces sin saber sus respuestas, para construirlas entre todos; invitan a los padres a
acercarse a la escuela cuando tlenen algin problema “de cuentas” para que los docentes los
ayuden; elaboran juegos cada vez mas complejos en los recreos, relacionados con situaciones
matemdticas, y espontaneamente anotan y hacen cafculos, recorridos, planos...

En pos de este futuro imaginado, el equipo directivo toma conciencia, en este punto, de que el
grupo estd en condiciones de detectar un punto de apalancamiento. Toman como centro de las
acciones /@ buena predisposicion de los docenles para el trabajo colaborativo en general, y en
particular para aprender y actualizarse discipfinariamente en ef intercambio con colegas.
A partir de alli, el grupo enuncia algunos recorridos posibles:

» Capacitarse en matemadtica y su didéactica {docentes de 1er. y 2do. ciclo coordinados por docentes

de matematica de 3er. ciclo)
» Acordar tiempos de planificaciéon compartida (docentes de 1ro. y 2do. ciclo)

A Proyectar experiencias innovadoras conjuritas {docentes de ier. y 2do. ciclo)

# Generar recursos diddcticos para la ensefianza de la matematica (docentes de ler. y 2do. ciclo)
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D. Diseniar una primera versién del proyecto:

éCudles serian los objetivos a lograr, los actores a
involucrar, las actividades a desarrollar?

A partir de los primeros recorridos trazados, el grupo asume la tarea de planificar el proyecto de
matematica de ia escuela. Comienzan a delinear los objetivos, las actividades y los equipos de
trabajo que llevaran adelante las acciones:

Objetive general

Mejorar los aprendizajes de los alumnos en el drea de matemadtica, a través del replanteo de las
estrategias de ensefianza de los docentes de 1er. y 2do. Ciclo.

Obijetivos especificos

a Capacitarse en matemadtica y su diddctica tiene por objetivo: mejorar las practicas docentes a
partir de acciones de actualizacién disciplinar y didactica en matematica.

= Acordar estrategias de planificacion compartida tiene por objetivo: articular objetivos,
contenidos y estrategias de ensefianza entre afios y ciclos de EGB.

» llevar adelante conjuntamente experiencias innovadoras tiene por objetivo: enriguecer los
aprendizajes del drea a partir de nuevas propuestas pedagdgicas abordadas en conjunto.

» Generar recursos didacticos para la ensefianza de la matematica tiene por objetivo; obtener
recursos aptos para el aprendizaje significativo de ja matemadtica, para una mejor comprens.-on
de la realidad por parte de los alumnos.

Una vez esclarecidos los objetivos especificos, el grupo intercambia ideas acerca de las acciones a
realizar para alcanzarlos y las registran en un cuadro como el que se adjunta en la siguiente
pagina.
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D VW s N N e P U e P P e Vv e Ve VA AP a eV Ve Tavavata Vava ta ta tala v atiav e Vet a ta s

> Acciones » Acciones especificas

B N N A A AV AV a VAT W les V\/V\x\\’\/\/\/\/\/\/\/\ BV Ve N Lt VAV VAV AT eV AV e e VAT S VAT A Va e r il i S b
Mejorar (as practicas ¢ Capacitarse en $1. Realizar dos cursos de actualizacion en matematlca (uno
docentes a partir de ¢ matematica y su para docentes de ler. ciclo, y otro para docentes de 2do.) a
acciones de actualizacion Edfdéctfca cargo de los profesores de matemdtica de 3er. ciclo. :
disciplinar y diddctica en : Coordinados por el directivo con experiencia en el drea. >
matematica,

AN SN

4

Confeccionar un fichero bibliografico sobre temas de
matematica y didactica de la matematica (visitando
bibliotecas, preguntando a especialistas) a cargo de los
docentes de ler. Ciclo. Adaptar un espacio de la biblioteca
para incorporar los libros que se hayan conseguido.

NN NN IS NN

i

Elaborar un trayecto de lecturas utilizapdo los libros de la ¢
biblioteca, para que los maestros de 1er. ¥ 2do. Ciclo lean
durante el afio, de manera organizada (cronograma y
seguimiento a cargo de los docentes de 2do. Ciclo)

Sistematizar acciones de planificacion grupal, contando
con |as jornadas institucionales previstas por calendario.

Articular objetivos,
contenidos y estrategias
de ensefianza entre afnios
y ciclos de EGB.

Acordar estrategias
de planificacion
compartida

ol

Confeccionar una carpeta o libro viajeio de

“experiencias matematicas” por ciclo, donde cada

docente escriba semanal o quincenalmente aiguna actividad,
proyecto o secuencia de sus clases de matematica, que le
resulte interesante para contar al resto.

AN NI NN NN NI,

AN N AN LIS IS
B

P P

AN AN
_O'\

Ambientar un sector del patio de recreo para juegos :
- matematicos "fijos”: pintar en el piso rayuelas, tableros de *
damas, [aberintos; en algunas paredes grillas de ta-te-~ti,
tableros del tipo “juego de la oca”; habilitar una peguefia
pared del patio para, a modo de graffittis, escribir acertijos
matematicos. A cargo de los docentes de 2do. Ciclo.

Enriquecer los Proyectar
aprendizajes del drea a S experiencias
partir de nuevas innovadoras
propuestas pedagdgicas : conjuntas
abordadas en conjunto.

X

Crear la sala de matematica en un aula vadia de la
escuela, cercana al patic de recreo (podra ser utilizada por
los alumnos en los recreos como sector de “juegos
tranquilos”). En ella habrd juegos de mesa (cartas, dados,
tableros), revistas y libros con juegos de ingenio e
instrucciones para armar objetos (barriletes, etc.), Gtiles de
geometria, papeles. Ambientacién a cargo de maestros de
ler. Ciclo.

Realizar jornadas de intercambio matematico. Los
alumnos deberan inventar problemas, acertijos, juegos
I6gicos, etc., para armar un fichero base de ejercicios a
utilizar en la jornada. Alumnos de todos los ciclos intentaran
resolver problemas de diferentes grados de dificultad. El
evento sera organizado por docentes de 3er. Ciclo.

Pt RTINS NN NI
~

P

NN PN O NN ST NI NN NN NSNS
AN
[#:]

AANALAAS
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< Obtener recursos aptos ;’ Generar recursos

¢ para el aprendizaje > didécticos para la

¢ significativo de la < ensefianza de la
matemadtica, para una matematica

§ mejor comprension de la

s realidad por parte de los

§ alumnos.

9. Habilitar un sector de la biblioteca, (o bien un lugar de la sala -
de matematica, propuesta en la accién 7), para armar un
rincon de recursos para el drea. Debera contar con
materiales de distinto grado de estructuracién: papeles y
tramas diversos, juegos de mesa, dbacos, cubas, regletas,
utiles geométricos, elementos para medir, materiales de 2
apoyo para organizar problemas (boletas de pagos, ofertas de ¢
supermercados, envases de alimentos, prondsticos 5
meteoroldgicos, mapas de rutas, fotos aéreas). Se clasificaran ©
de alguna manara, a cargo de docentes de 3er, Ciclo.

FAVEUIN
ANISENA NP NN NN

N P

FXINSSINAN NI SN
NN e N

ilG. Articular tareas con el docente de informatica. Construir
; una base de software educativo de inspiracion matematica

> (varios accesibies desde Internet), y articular los temas que

se dan en clase con actividades vinculadas a partir de;

2 software. A cargo del docente de informatica.

E Y Y AV P Vo Ve T aN e W v

LN NN NN S NN
.
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Ministerio de Educacion- Programa Nacional de Gestidn Institucional 41


http:utilizan.oo

Herramientas para la acdén en gestion escolar

La sigulente es una Carta Gantt, que muestra los tiempos atribuidos a cada accién (los actores estdn
especificados en el cuadro anterior):

Septiembre

Noviembre

Accitn 1

CAVA A S A

Accion 2
eV VAV AV AVAVAVA R VANS
Accién 3
NN
Accion 4
AN

sl RS
gAcci(')n 6 zv‘rgvvfm;

NW\?\I\/\%\/\/\(:N .\Nvé/\/\/’/\/‘\/z»‘\/\/\é‘\/v’\(\/‘/\{
3 P,

§Accton7 5 ¥ 67,8 " % Py e
W vvl\.é /\/\/{NY A '\/\l\‘i‘\/\,’\{
{Accion 8 ey ’M% T
SN AN \.'\/\)\/\/\5\/\/\, \.fSn,x»\v\ r\‘- RPN ﬁ

3

A

¢ Accién 9 g ,
SAAAAAAAAN \/\/\ PG ’\/\/‘\’\JV\(W ‘
{Accién 10 E\r%;« v \?é”j%ff VSIS

Una vez acordado el cronograma de acciones, el grupo acuerda la conformacion de los equipos de
trabajo y sus coordinadores:

a FEquipo de capacitacion docente (acciones 1, 2 y 3)
Coordinacién general: Director

# FEquipo de planificacidn (acciones 4y 5)
Coordinacién general: vicedirectora

a FEquipo de innovaciones (acciones 6, 7y 8)
Coordinacion general: docente de 8vo. de matematica.

® Equipo de recursos (acciones 9y 10)
Coordinacion general: secretaria

E. Concertar para institucionalizar el proyecto
¢Como convocar para desarrollar en conjunto, ofra
forma de hacer escuela?

El equipo directivo de la escuela sabe que los proyectos se llevan adelante sélo a partir del
compromiso de los miembros del equipo impulsor y de los demas actores de la comunidad educativa
(familias, supervisores). Por eso, a la pregunta de [a Guia Reflexiva: {Cdmo plantear los
compromises para que queden claros a todos?, 1a direccién de la escuela propone:

A Habilitar un cuaderno o carpeta de comunicaciones del proyecto, donde se expliciten tareas,
cronogramas, responsables, etc., y actualizarlo permanentemente con las novedades y evaluaciones
parciales.

a Hacer volantes dirigides a las familias y a la comunidad en general explicando el proyecto y pidiendo apoyo
para las actividades que se emprendan.

a Presentar el disefio del proyecto a los supervisores para su evaluacion inicial. Se pedira, si es posible, una
devolucién presencial donde estén presentes los coordinadores de los distintos equipos de trabajo.

2 Confeccionar una cartelera de anuncios del proyecto de matematica, a disposicién de toda la comunidad,
comenzando por pedir a familiares, alumnos y docentes que escriban aigunos deseos y augurios para
el desarrollo del proyecto,
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F. Poner en marcha, realizar y regular el proyecto:
éCémo monitorear el proyecto? {Cémo redefinirio?
éCémo  hacer circular Ila informacion para
alimentario?

Para apuntalar las acciones emprendidas, ei equipo directivo se distribuye
quehaceres a seguir de manera sistematica:

NN NN N NS SN NN NN NN N SN NSNS NI SNININININT NN NININI NSNS

Tareas de regulacién {Miembro del 4
5 equ ipo ¢

B Y Y Y T Y A N A A AT A eV f\/\/\/\/\l\!\/\/\/‘}'\ PAVAVA AVAVAVAVES I'\/'\

Observacién: HpongRNAR,
T N T A A T PV VeV Ve Ve T Ve /\/\/\/\/\/‘\/\/\/'\/\\’\/‘ Y Y e T A A P A TR L Tty
a Participar en las primeras reuniones de planificacién grupal entre docentes évlcg;drrectora
de primero y segundo ciclo, y segundo y tercer ciclo. b
Y P W L N Y Y N A AV UV a VAV AV el i e e Ve P a Ve a v
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# Observar clases y recreos, donde los alumnos pongan en juego sus Director

F
2
conocimientos matematicos. 2)
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A Revisar y hacer circular la carpeta vnajera de expenencras matematlcas < Vicedirectora 5

NN, NN ANANNNENANAS S NN ANAA NN,
A Revisar de la bibliografia que los docentes utr!lzan en sus actu\ndades de 5 Director 2

capacitacion (trayecto de lecturas ] 1

O N N N Y

Acompafiamiento: 5 3
A N Y N AV AV AN AV AT
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A Atender a los grupos de alumnos cuando los docentes estan en reuniones >Vicedirs.'ctcra

rupales de planificacion. 7 Secretarua ;
Y L Y W Y A A VA T NN, \,\/\/\;\, ¥

a Supervisar el plan de trabajo para los cursos de capacitacién en g Dlrector
matematica. i
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A Acompafar a los docentes en Ia ambientacién del atno de recreo V[cedurectora :
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» Colaborar en el desarrollo de las actividades propuestas para los recreos \Secretarla .';

juegos al aire libre y sala de matematica) e P e UL R sasn
SN NSNS NN NN NN,

# Buscar en la comunidad donaciones para enriquecer el material didactico de )Vlcedlrectora 2
b la sala de matematica.
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Registrar en el cuaderno o carpeta del proyecto las impresiones personales < Director .
frente a las distintas actividades observadas, y hacerlo circular entre el % ;

ersonal. 2 :
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Proponer variantes a los responsables de aquellas tareas dei proyecto que < Vicedirectora <
no estén desarrolldndose como se esperaba. ¢ ;
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S ¢ Director £
ga Coordinar reuniones periddicas de regulacién del proyecto. ¢ vicedirectora 3
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Luego de un tiempo de haber puesto en marcha el proyecto, el equipo directivo observa que el
primer ciclo estd mucho mas encaminado y les alumnos ya evidencian cambios en cuanto a la
comprension de las tareas de matemadtica. Sin embargo, no ocurre lo mismo en el segundo ciclo.

Algunos docentes comentan que posiblemente son mas afios de escolaridad tradicional, y cuesta
mas movilizar las costumbres instaladas (en chicos y maestros), y también argumentan que las
familias no acompafian las actividades que tienen que complementar en los hogares. Entonces
proponen implementar algdn “subproyecto” especifico para movilizar el segundo ciclo:

a Invitar a los familiares a ver clases abiertas o compartir recreos, para interiorizarse en la
forma en que se trabaja en la escuela.

» Proponer a los padres que concurran un dia cualquiera a corregir junto a los docentes los
cuadernos de los chicos.

a Realizar semanalmente una actividad en la cual tengan que participar las familias
(p3ejemplo, los viernes enviar acertijos o problemas de ingenio para responder en familia y
traer el lunes las respuestas)

El equipo directivo se encarga de tomar nota de las acciones y de repartir tareas. El cuaderno o
carpeta del proyecto va creciendo con la crénica de todo lo que va sucediendo. Sera muy (til
tener todo registrado a la hora de la evaluacién general, que es la proxima etapa.
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G. Evaluar, hacer el balance final y comunicarlo a los interesados:
éCémo valorar los procesos desarrollados y los
resultados obtenidos? éCémo comunicar las
conclusiones, para reiniciar el ciclo de aprendizaje
institucional?

Liega fin de afio, y en los dias de receso escolar, el equipo directivo propone evaluar los diferentes
proyectos llevados adelante durante el afio. Entre ellos, el de matematica.

Han confeccionado dos instrumentos de registro, que presentan al grupo para acordar su
utifizacion:

i. Cuadro de indicadores de logro de los objetivos propuestos

.

NSNS NSNS *_NKMWW/MWVWAAJ»N'W«W e Ve Ve a Ve VeV a Ve a e Vs v‘vg
b

Objetivos planteados: : Indicadores de logro:
# Los cursos de actualizacidn se desarrollaron con

normalidad, con buena asistencia a pesar de ser en
horario extraescolar.

Mejorar las prdcticas docentes a partir de
acciones de actualizacién disciplinar y diddctica
en matematica.

NN NS AN

A Se confecciond un cuaderno viajero de experiencias
que cuenta con mds de 30 descripciones de tareas
de matemdtica para 1iro. y 2do. Ciclo.

B eV S L

¢ Articular objetivos, contenidos y estrategias de A En las planificaciones de matematica se observa
genseﬁanza entre afios y ciclos de EGB. mayar articulacion en cuanto a objetivos y

by secuencias de actividades propuestas., en todos los
S afios y articulaciones de ciclos.

$

A Los juegos en el patio son muy utilizados, los

2 Enriquecer los aprendizajes del drea a partir de
3 docentes deben organizar turnos para jugar ya que

nuevas propuestas pedagdgicas abordadas en

N N P

B N Y L T

5 conjunto. la demanda es continua. No ocurre lo mismo en |a

sala de matematica.
§ # Se realizé sélo una de las jornadas de intercambio ¢
2 matemdtico, con mucha aceptacién por parte de los
2 alumnos. ,2
P4 ¢
€ i
§Obrener recursos aptos para el aprendizaje & El rincén de recursos estd en marcha y a disposicion (
< significativo de la matemdatica, para una mejor de los docentes. S
< comprension de Ia realidad por parte de los g
¢ alumnos. # Se han articulado tareas con el docente de ¢
> informatica en 2do, Ciclo. En 1er. Ciclo no fue <
$ posible, g
2 g
2

<\/\/\/\/\/\N\/\N ’W\AA/\/V\\NVVV\IVV\/\/VV\/\N\Iz/\/WWN/\AM/\WM/ AN AN NANAN A NN \/\/V§
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2. Escala de valoracion de las acciones

B R A R A L

Grado de satisfaccion por los resuitados

N

Medio

ﬁaja

. ) b k!
A e T

1. Realizar dos cursos de actualizacion en matematica (uno para docentes de ler. &R

ciclo, y otro para docentes de 2do.) 3 ‘
/’\/\/\/‘NVW\ANW/\J\/\/\M/\/\AA’\NVV\I\/\/\I\/\/\ A NN NSNS S NN NS NN ;\4 AN “,'\.:‘//\J \.‘:}/‘\/‘,' ¥
2 2. Confeccionar un fichero bibliografico sobre temas de matematica y didacticadela< | . Vv -
? matematica 5

NN NNANININI NSNS NI NI NN SIS NI NI NSNS NI NI NI NI NI NI NI NI NINNININI NINNINATTNNINNININANI NI NN NSNS R A NAAGNA B “% N c-‘_r_,—.;\ S
¢ 3. Elaborar un trayecto de lecturas utilizando los libros de la biblioteca, para que los : . ™ ¥

;

5 maestros de ler. Y 2do. Ciclo lean durante el afio, de manera organizada.

P AL NN NG SIS,

~
|

./\/\/\f\'\/\/v e A A e elala e aValley Fa e Fara

>4, Establecer un cronograma anual de jornadas quincenales de plamf' cacnon grupal v

NSNS NSNS NN NN NN NN NSNS NN N ANINONT NI NN NI NS NINPEENIN NN NN WA N

£5. Confeccionar una carpeta o libro via)ero de "experlmcnas matematicas” por cncio, ;Y
9 donde cada docente escriba semanal o quincenalmente alguna actividad, proyecto o y

< secuencia de sus clases de matematica.

A A A A A A A A A A N N S NN NI N NI PN N NSNS ISP SN NI NSNS SIS N

>6. Ambientar un sector del patio de recreo para juegos matematicos “fijos” ¥

A A NI NI NI A S SN NSNS NN NI NI INI NN SN NNINININININI NN NI NI NSNS ININI NN

2 ’
¢ #. Crear la sala de matematica en un aula vacia de ta escuela. Bl

A A A A A A A AN M A N NN S N A N SN NI N NI IS TN TN NI NENNOE NI AN NN NGNS :

> 8. Realizar jornadas de intercambio matematico. Los alumnos deberan inventar i O S R

¢ problemas, acertijos, juegos ldgicos, etc., para armar un fichero base de ejercicios a e % |
utilizar en la jornada.

A AN AN NI NSNS NSNS NI NGNS N NI NS NN NSNS NI NI NI NINSINESININISIN ST NINIS SIS NI

§ 9 Habilitar un sector de la biblioteca, un sector de 1a sala de matematica, o buen un sector
i de cada aula, para armar un rincén de recursos para el area. <
% \

;\N\-WW\A\JW\/\/\/W\N\‘ R N
4 :

{10. Articular tareas con el docente de informatica. Construir una base de software : : y
¢ educativo de inspiracion matematica y articular los temas que se dan en clase. :

>

A AN N N N NI T N I NN S NN TN NS NI IS NN NI NI NI NINI NN NI 5 30 NI NI ST TN NI NI NGNS o h

Para dar cuenta del proceso realizado y sus resultados, y tomando en cuenta la importancia de
comunicar a los miembros de la comunidad los logros de los diferentes proyectos llevados adeiante
en el afio, el equipo impulsor ha decidido, entre otras acciones, producir un mural para que quede
impreso en alguna pared de |a escuela, el trabajo de todo el afio, y a la vista de todos.

Alguien propone organizar la informacion del mural a manera de esquema o grafico: “Genealogia
de un proyecto matematico”. Comienzan por el objetivo general que lo orienté, luego por los mas
especificos, y seguidamente por cada una de las acciones puntuales que se fueron desarrollando. Se
eligen trabajos de los chicos, fotos de las acciones, u otros elementos que simbolizan cada uno de
los trabajos que conformaron el proyecto.

Lo producirén todos los docentes en la reunion final de evaluacion. Una vez terminado, lo
fotografiaran, y con las miniaturas produciran postales para repartir a jas autoridades y otros
miembros de la comunidad, con la finalidad de difundir lo realizado.
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3. Acuerdos institucionales
Reuniones para trabajar en equipo

Esta gufa tiene la intencién de colaborar con el equipo directivo en la planificacion de
reuniones de trabajo, teniendo por sentido la promocion de acuerdos institucionales.
Una escuela deseada, una vision de futuro compartida se construye en la institucion
solo a partir de la generacidon de acuerdos entre los miembros; y las reuniones de
trabajo en equipo son un espacio indispensable para su construccion.

Desde el punto de vista de la escuela, las reuniones de trabajo son uno de los espacios
de comunicacion mas importantes a redefinir, transformar y potenciar, porgque
permiten tejer una red de intercambios, que son insumos fundamentales para el
mejoramiento institucional, que redunde en mas y mejores aprendizajes para todos.

Desde el punto de vista de los docentes, las reuniones de trabajo pueden conformar
espacios para que cada uno se desarrolle profesionalmente, y ayude, con sus
conductas, a que lo hagan otros.

Las reuniones constituyen una herramienta bdsica para el desarrollo de culturas
colaborativas, aunque en la practica docente cotidiana no siempre se les atribuya la
importancia que merecen.

Algunas ideas para recuperar el sentido de esta herramienta

Los directivos escolares estan acostumbrados a participar en reuniones de trabajo y a
convocarlas y coordinarlas, porque estas estrategias forman parte del dia a dia de su
quehacer profesional. Por eso sélo se esboza un punteo de afirmaciones y sugerencias
que pueden ser Utiles, en tanto ayuden a “refrescar” los propios saberes al respecto y
a poner en contexto el ejemplo que se presenta mas adelante.

1. Las reuniones de trabajo son:

» una herramienta para lograr cohesién, participacién y autodisciplina.
Crear compromiso a través de un proyecto, hablar personalmente con cada uno
de los miembros del equipo, y dar el tono emocional y de esfuerzo con el propio
ejemplo, son tareas fundamentales del equipo directivo, que pueden canalizarse
a través de esta herramienta.

» espacios formales de comunicacién: mdas alld de la cantidad de personas que
participen, las reuniones constituyen el espacio y el tiempo para el trabajo en
equipo, y por tanto su espacio debe ser planificado y demarcado con claridad.

2. Las reuniones de trabajo no son:

a aquellas que se hacen “porque toca”, es decir, porque estdn previstas en el
calendario o instaladas por rutina, sin responder a motivos concretos;

a aquellas en las cuales los participantes desconocen los temas a tratar y ocupan
gran parte del tiempo en enterarse, con lo cual la reunion se queda “a mitad de
camino”;
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» aquellas en las que se pasa de un punto al otro de manera confusa y el grupo
termina pensando que no sabe claramente para qué lo convocaron o siente que
es porque todo “funciona mal”;

» aquellas en las cuales la gente se va retirando antes del cierre y la reunién se
termina “por disolucién”; asi, todo el mundo esta facultado para decir “yo no
estaba cuando se dijo eso”.

3. Para que tengan sentido, estas reuniones exigen preparacion. Al ser instancias
trascendentes y de relevancia técnica y simbdlica, no pueden ser libradas al azar,
sino que deben ser cuidadosamente planificadas, para que comiencen antes del
encuentro fisico entre los participantes. Ello requiere que el directivo y su grupo
impulsor se formulen preguntas como:

¢Cuales son ios objetivos a lograr? b

. Conocer y difundir informacion.
o Debatir ideas.

. Construir acuerdos.

a Impulsar acciones,

. Distribuir responsabilidades.

La definicién clara de cudles son los logros que pretenden alcanzarse & través
de esta herramienta, posibilita resultados positivos. En funcion de la
complejidad de los objetivos previstos, se tomaran las decisiones en cuanto a
cudntas reuniones hacer, de qué duracién, con gué estrategias y con qué tipo
de producciones resultantes del intercambio. Plantearse objetivos demasiado
ambiciosos pueden producir desencanto y escepticismo con respecto al uso de
esta herramienta (“Las reuniones no sirven para nada”).

iCuales son los participantes previstos? é¢Cuantos son?

Es necesario definir la identidad de los participantes, para garantizar la
pertinencia de los intercambios (en funcién de los cargos que ocupan, su
conocimiento del problema a abordar, su involucramiento en algunos de los
polos de un conflicto a tratar, etcétera). También es necesario tener en cuenta
la cantidad de participantes, porque el tamano del grupo incide en la
dinamica comunicativa gue se dara en la reunion y en las posibilidades de
expresion y participacion de los asistentes.

¢Cuales son las tareas previas, necesarias para alcanzar los objetivos planteados?

Es conveniente precisarlas, porque su realizacion satisfactoria -o no- puede
servir como indicador, tanto para planificar la reunién como para evaluarla. En
algunas ocasiones, se espera la formulacion compartida de un diagnostico
acerca de una situacion problematica, en otras, la definicion de algunas
estrategias para afrontarlo, la seleccion de recursos para profundizar la
comprension del problema, etcétera.

¢Cual sera ia fecha y la duracion de fa reunién, para que el tiempo juegue a favor de
los objetivos?

En algunas instituciones estan previstas algunas situaciones de intercambio
(tres reuniones plenarias de personal por afo, jornadas mensuales de
intercambio docente, reuniones de departamentos con frecuencia a determinar,
etcétera). En este caso, serd conveniente aprovechar ese recurso, llenandolo de
contenido con la tarea que es de interes para la institucién. En caso contrario, si
no hay reuniones planificadas, habrad que pensar en generar alguna situacion
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que resulte viable, en funcion de la trascendencia del tema a abordar y de la
disponibilidad de horarios de los docentes. En los dos casos, sera necesario
prever que los tiempos son acotados, y aprovechar el tiempo de trabajo entre
docentes, que es uno de los recursos mas valiosos de la escuela, para
desarrollar una cultura colaborativa.

£CoOmo efectuar la convocatoria?

La convocatoria debe brindar seguridad y despertar expectativas; debe ser
suficientemente motivadora, a la vez que clara y breve; en ella se explicitaran
los objetivos de la reunion, los participantes y las tareas a desarrollar, asi como
el jugar, la fecha y la duracién que se han previsto, Es conveniente realizarla
con suficiente anticipacion, para permitir que los participantes organicen sus
tiempos, pero sin anticiparla demasiado, para evitar que la olviden, generando
situaciones incomodas.

éCual puede ser el lugar adecuado de reunion?

Debe estar en las mejores condiciones posibles y cumplir con ciertas
condiciones de accesibilidad, comodidad e intimidad. Es necesario prever
ademas, el mobiliario a utilizar (y las posibilidades de ubicario de diferentes
maneras) asi como los materiales auxiliares (papeles, marcadores,
transparencias, etcétera).

4. Para que las reuniones tengan sentido, el director y su grupo impulsor deben tener
en cuenta algunos puntos que inciden en las tareas vinculadas con su
coordinacion:

a Es muy posible que -en el transcurso de la reunion, aparezcan algunas
tensiones. El conflicto y cierto grado de tensién deben entenderse como sefales
positivas, de algo que “se esta moviendo”. Estamos muy acostumbrados a
entender la discrepancia como agresion y confundir consenso con unanimidad. En
realidad puede existir consenso, alin con posiciones individuales discrepantes.

a Es conveniente complementar el mensaje oral con el mensaje escrito, el verbal
con el visual. La utilizacion de diferentes cédigos de comunicacion contribuye
a fijar la atencion y a potenciar la riqueza del intercambio; consecuentemente,
permite abrir un espacio de mayor claridad para un entendimiento y los
eventuales compromisos deseados.

a Es conveniente que todos los participantes tengan posibilidades de
intervenir, si lo desean. Existen reuniones en las que predomina el interés por
formular los respectivos puntos de vista, a costa del interés por escuchar y
analizar el puntc de vista de los demds. En esos casos, hay que evitar que la
reunidn se fragmente en diversos grupos que hablen de manera independiente,
superponiéndose o ignordndose, para no perder de vista el objetivo de la
reunién, que es justamente, el aprovechamiento de la riqueza de los
intercambios cara a cara. En otras ocasiones, por el contrario, los participantes
pueden parecer inhibidos. Habra que intentar la creacion de un ambiente relajado
donde se dice realmente lo que se piensa, atenuando los temores ldgicos a ser
juzgados negativamente, especialmente cuando se reconocen las propias
debilidades o se senalan las que se advierten en la institucion.

Para resumir, pueden ser Utiles los siguientes principios para la coordinacion de
reuniones:
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Unir al grupo. Dejar de lado las manifestaciones de agresividad, orgullo, etcétera
y promover la participacion relajada, respetuosa y la tolerancia.

H]

a Centrar al grupo en la tarea. Evitar que el grupo "se vaya por las ramas”, volver
al tema central, recordar la necesidad de avanzar hacia un acuerdo y mencionar
cada tanto, el tiempo del que se dispone.

a Promover acuerdes. Ir tomando notas sobre el consenso que se va produciendo,
aproximar posturas, evitar interrupciones, neutralizar los intentos de obstaculizar la
toma de decisiones acordadas. Una vez que la mayoria acuerda, el resto debe
comprometerse a trabajar en esa linea, evitando posibles fracturas y obstaculos.
Esto es de suma importancia para garantizar la coherencia institucional.

ANEXO 1: EJEMPLO DE UNA SERIE DE REUNIONES PARA TRABAJAR SOBRE LA
CONVIVENCIA EN LA ESCUELA ;

! A continuacion le proponemos analizar el relato de un grupo de reuniones realizadas en
‘una escuela secundaria, orientadas a las pautas de interaccion y normas de !
i convivencia, temas tan presentes en las preocupaciones de los docentes en general y
: de los directivos en particular. Su andlisis pormenorizado puede ser (til para darle |

i concrecion a las afirmaciones y sugerencias antes mencionadas.

| El relato va acompafiado de algunos “apuntes al margen” sobre aspectos generales del

trabajo en las reuniones, gue ya han sido presentados al principio de este apartado.

: El tema de la convivencia no fue seleccionado al azar, fue elegido dada la relevancia
que tiene para toda la institucién. Se vincula con la necesidad de generar en la escuela
i un espacio de participacion, basado en la democratizacion de las relaciones entre los i
: distintos actores. En un contexto donde la escuela aprende y actia en forma ;
. colaborativa, afrontar y resolver los conflictos puede constituirse en parte de una i

estrategia permanente para mejorar las propuestas educativas institucionales.

i Hay muchas situaciones en la escuela que provocan conflictos. Frente a ellos, los i
i equipos directivos pueden optar por ignorarlos, tratar de resolverlos rapidamente y sin i
analizarlos, interpretarlos como asuntos personales, proyectarlos hacia afuera, o bien
¢ intentar formas alternativas de abordarlos para resolverlos. Los directivos de la escuela :

de este ejemplo, y su equipo docente, se decidieron por |a Gitima opcién.

Este grupo de profesionales de la educacion, se reline en una serie de encuentros para !
i construir acuerdos sobre qué entienden por algunas cuestiones relativas a la
: convivencia: conducta, respeto, formas de trabajo, clima institucional, relaciones
! interpersonales (entre adultos, entre alumnos, con los alumnos), utilizacién de§

espacios, pautas de comportamiento, y otras cuestiones.

Cuando el equipo docente acuerda sobre estos temas, estd construyendo la imagen
: objetivo de la escuela que quieren, la institucion que desean lograr. Estd definiendo el :
: perfil del egresado y construyendo el marco de valores que sustentan desde la mas |

: pequena de las tareas cotidianas, hasta el marco tedrico det PEI.
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= Reunian 1: Del equipo directivo con el consejo consultivo de la escuela

Un proyecto de convivencia institucional: Por una escuela de

todos y para todos

PRSP

El director y la vicedirectora, constituyen el equipo directivo de la escuela; hay otros

docentes con responsabilidades de gestion institucional,

mas acotadas,

que

constituyen el consejo consultivo: los miembros de! equipo de orientacidén (asesora
pedagdgica y psicologo) y siete jefes de departamento, que suelen reunirse en

conjunto al menos una vez cada mes y medio o dos meses.

« El inicio

Las reuniones del equipo directivo con el consejo consultivo suelen
llevarse a cabo siguiendo una agenda que siempre acuerdan al
finalizar la reunion anterior. Esta no siempre se cumple ta! cual fue

prevista, ya que es comun gue haya dias donde aparecen “urgencias”
para tratar, y modifican el orden de los temas.

Marcos (Jefe de dpto. Cs. Soc.): Tengo un tema para tratar en la reunion.

Mario (Director): Bueno, por tu tono de voz parece importante, dejame hacer una
revisién de /a agenda de hoy y vemos cédmo ubicarlo. éDe qué se trata?

Marcos: De problemas de conducta...

Mario; éDe la conducta de quiénes?

Marcos: De fos chicos, de quiénes va a ser... ¢de nosotros?

Mario: Era un chiste...

Rosalia (Jefa de dpto. lengua): No tan chiste...
como los chicos!! (risas)

Mario: <Y cémo se portan los chicos?.. Bueno, paren un poquito, a ver.. (revisa su
agenda). No hay nada tan urgente como esto que trajiste, Marcos. Entremos en tema
nomds, ¢como se portan los chicos entonces?

iia veces nosotros nos comportamos

o El desarroiio

El intercambio comienza, como es costumbre, con un abanico de
anécdotas. Pero a diferencia de otras oportunidades, el intercambio
logra trascender los ejemplos y termina en una profunda reflexmn
sobre la convivencia institucional.

Marcos: Ayer se accidentaron tres chicos en los recreos de ia tarde...
agarraron a los pufietazos limpios.

Rosalia: Esta semana en mi clase se pusieron a discutir entre ellos por desacuerdos
sobre un analisis gramatical, y el nivel de violencia verbal francamente me aterrorizé.
Caria (asesora pedagodgica): En las horas libres, mejor no pasar por la puerta de las
aulas...

Luis {Jefe de dpto. Cs. Naturales): Cémo descuidan los elementos de laboratorio... y
tiran los papeles al piso, y escriben y rompen las paredes, las sillas, las mesas... iqué
poco amor le tienen a la escuelal

Daniel (Jefe de dpto. educ. fis.}: En Educacidn Fisica yo no lo noto tanto, debe ser
porgue cuando se mueven, los chicos “descargan”.

Naricy (Psicéloga): éQué es lo que “descargan?

Daniel: éVos ves Jos noticieros? Estos chicos estdn muy golpeados socialmente. La
mayoria vive en una zona muy violenta...

Carla: Ademnads, yo lo veo en las entrevistas cuando hay padres y chicos juntos, el trato
entre ellos es bastante agresivo, descalificador... y después ellos mismos se quejan de
los compafieros de sus chicos.

Mario: Si, los padres se quejan mucho por el vocabulario, las peleas, y hubo un par de
denuncias de armas blancas en los alumnos del ditimo afio.

Rosalia: iNo me digas!

Luis: éEn serio?

Mario: La cosa estd mai, y tenemos que hacer algo. Ahora, todo lo que venimos
comentando estd relacionado con fos padres, los chicos, la sociedad, éy nosotros, no
tenemos nada qué ver en todo esto?

y dos se

Tener una
agenda
preestablecida,
aungue
flexibie,
permite
sostensr un
espacio de
comunicacion
formal, e
impide que se
pase de un
tema a otro de
manera
confusa.
Posihilita tener
claros los
objetivos de ja
reunion,

NSNS NN NSNS NI NI NN NI NN,

Es importante
centrar al
grupo en la
tarea. El
coordinador
debe evitar que
los
participantes
“'se vayan por
las ramas” o se
queden en
ejemplos,
favoreciendo
momentos de
reflexién scbre
el intercambio.
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Marcos: Ah... por ahi venia ru cmste sobre qu:en tenia problemas de conducta. 19
Carla: Con lo que pasa en la escuela todos tenemos algo que ver. La escuela no es
una Isla, nosotros tamblén agredimos a fos chicos sin darnos cuenta...

Luis! ¢A qué te referis? g
Carla: Por ejemplo, a sacar un chico de mala manera del aula porque molesta en la 2
clase; no devolver las pruebas escritas a tiempo, no escucharlos...

Luis: éTe parece gue esas son agresiones?

Mario: Escuchen, por fin estamos empezando a dialogar de manera mds comprometida
sobre este tema. Les propongo algo, hoy ya no tenemos tiempo de continuar ia charla,
pera planifiguemos una proxima reunion... g

En esta primera reunién se identifican varios indicadores de cuestiones conflictivas
vinculadas con [a convivencia:

agresion y violencia en los recreos,
desorden en horas libres,

quejas de profesores, padres y alumnos,

falta de limpieza en patios y pasillos,

descuido de instalaciones y materiales,

llegadas tarde a las clases, luego de los recreos,

descontento generalizado.

AN M Y ¥ NN

También los docentes comienzan a plantearse la posibilidad de implicarse en la
situacion planteada.

« Elf cierre

El director propone organizar una nueva reunion “fuera de calendario”  toda reunion
dentro de 15 dias, para analizar las pautas de interaccién y - requiereun
convivencia en la institucién con mas conocimiento de la situacién. cierre que
Les comenta que sera importante traer registradas opiniones del - a:::";‘:k':;‘
resto del plantel. Para ello les da una serie de indicaciones: i eatabileotlot
hasta el
A Releven opinlones (entre sus colegas, preceptores, alumnos) si es posible por < momento, y
escrito, acerca de cuestiones de convivencia, tomando en cuenta algunos . configure la
indicaclores (agresion y violencia en los recrecs, desorden en horas libres, falta de . agenda de una
limpieza, descuido de Instalaciones y materiales, llegadas tarde” a las clases, < proxima reunién
etcétera). En todos los casos, serd interesante ademds, que hagan sugerencias al °  en aquellos
respecto., > casos en los que
se torne

# Los jefes de departamento se encargaran de los profesores de sus dreas. Los 7 necesaria.
orientadores, de alumnos y preceptores. ]

A Sinteticen ustedes en no mas de una carilla (con algunos pdrrafos o un cuadro 7
sindptico) lo relevado, para agilizar la tarea en la reunion.

- Reunion 2: Del equipo directivo con el consejo consultivo
- Elinicio
Liegado el dia, el director comienza la reunion haciendo un resumen de la agenda

planteada para la fecha, que tiene por obietivo revisar las pautas institucionales de
interaccion y convivencia, y plantear acciones posibles.

Intercambian sus valoraciones con respecto a lo sucedido al realizar la tarea indicada
en la reunién anterior.

Los jefes de departamento comentan que fue dificil recoger la informacién por escrito,
sobre todo la referida a sugerencias. Aluden a que el tiempo real de intercambio fue
muy breve, entre recreo y recree, pero que varios profesores se ofrecieron a hacer un
escrito en sus casas y traerlo al dia siguiente.
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Cuando no es ;
pesible contar con |

la presencia de :
todos los i
participantes - |

£ N involucrad la |
La asesora pedagdgica comenta que los preceptores tuvieron muy ¢ ZLSRCTRIT
buena predisposicidn, y en sus registros abundan muchas anécdotas H
y sugerencias. Ocurre algo parecido con los registros del psicélogo, ;

que trabajo sobre todo con algunos grupos de alumnos.

reunion, es
importante
implementar
estrategias para
contar con
registros escritos
de las opiniones y
sugerencias de
aquellos
miembros .que no
pueden asistir.

Uno de los participantes sugiere habilitar un cuaderno en sala de
profesores o preceptoria, para que de aqui en mas se registren por
escrito todo lo trabajado sobre convivencia.

AN NN AL

o El desarrollo

La vicedirectora propone conformar con todos los presentes, dos o tres pequefios grupos,
para analizar las opiniones y sugerencias recogidas y elaborar una sintesis,
discriminando:

a las opiniones y las sugerencias mas recurrentes;

a aquellas que son dignas de ser tomadas en cuenta, ya sea por “negatividad”, o por su
originalidad;

a las sugerencias gue ya se han puesto en practica con anterioridad, sin resultados
satisfactorios.

Una vez terminado ese intercambio, se reproduce la misma técnica en el grupo amplio.
La siguiente es una muestra del cuadro que la secretaria dejé conformado en el pizarrén:

R A VA N Y N Y Ty Y T Y Y T N N T e Y Y A A eV A V a e AV a P et §
Opiniones/ comentarios Sugerencias/propuestas Wé
NN NAL LN VAVAVAFL L
e

H

S i
}z La agresién de “afuera” se reproduce en |a escuela, A Tener mds espacios d i
4 charla con los alumnes. < i
a# Los alumnos tienen actitudes violentas por la : i
% influencia de los medios de comunicacion. 4 %’ g;gf:;rz.:;s RS g E
A Los chicos no tienen interds en lo que les iy i
2 SHEARATHOE. gu Hacer participar a Ios_ g !
2 : alumnos en e § i
;: Las familias delegan todas las responsabilidades en ; mantenimiento del edificio. :
N 1
S, gz Confeccionar un reglamento § |

A Las amonestaciones ya no sirven mds. 3 de convivencia para la $ !

> b § i .
}ﬂ Los chicos de 7mo actiian como si estuvieran en la 5 escuela_, revisando el viejo ¢ i
5 : i ; reglamento, y las normas de ¢ i
< primaria; no se adaptan. ¢ la_ escuela, escritas é i
2: Los alumnos no cuidan el edificio ni las cosas de ia 2 verbales, en vigencia. ” !
< escuela; no lo toman como propio. § i
NN NN N N NN NN N SN A A e eV e VA VAV e VeV v eV eV aVva Vel va vy ,
1)

1

A partir del andlisis de este cuadro, el director propone formular el problema que los!
convoca. Sugiere que sea redactado conjuntamente, mientras él . lo registra en el:
pizarron. La charla transcurre mas o0 menos asi: ;

#

Mario: ¢Qué se desprende de este cuadro? ¢Cémo podemos traducir estas opiniones en
términos de “problemdtica” de la institucién?

Marcos: Es claro... los alumnos tienen problemas de conducta.

Rosalia: Hablemos de convivencia...

Carla: Yo definiria el problema asi: “Los alumnos presentan serios problemas de
convivencia en horas libres y recreos ...

Luis: Pero también en las horas de clase... ;
Daniel: Un momento. Me parece que nos estamos confundiendo. Una cosa es “la
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convivencia® y otra son “las actitudes de los chicos”. : _ )
Mario: Las actitudes de los chicos son indicadores de probleras de convivencia. En la
convivencia todos estamos involucrados.
Marcos: Pero nosotros no tenemos problemas de convivencia, los chicos los tienen...
Mario: Si a vos un chico te insulta en clase, el problema también es tuyo.
Rosalia: Y ne sdlo convivimos con fos chicos. Nosotros no nos insultamos o pegamos en
la sala de profesores, pero a veces hay confiictos. Eso también tiene qué ver con (a
convivencia.
Mario: A veces no hay confiictos entre nosotros, pero tampoco hay didlogo... que cada
uno haga lo suyo sin enterarse de o que el otro colega estd haciendo, también es un
problema de convivencia. Les proponemos 3 los chicos trabajar en equipo pero
nosotros no fo hacemos.
Luis. Eso no es bueno, el doble discurso no es bueno.
Carla: Entonces nuestra definicion del problema tiene que empezar por: "Tenemos
dificultades en la convivencia institucional...”
Mario: Es un buen principio. Esto ne estd refiejado en ei cuadro.. vamos a tener que
tratario entre todos, en una reunion plenaria.

NANSNS

Durante el
intercambio de
ideas, el
coordinador
orienta la
conversacion
hacia la
discusién y

. premocion de

acugrdos

En esta charla el grupo da un paso muy importante: el reconocimiento de que las
actitudes agresivas de los alumnos tienen relacion no sélo con casos individuales o
situaciones externas a la escuela, sino también con como los docentes entablan
relacion con ellos y actian en esas situaciones. El problema, entonces, queda

redactado de la siguiente manera:

mejorar las condiciones de convivencia institucionai.

R Y T e Ve A P

Este es nuestro problema: Tenemos dificultades en cuanto a Ja convivencia cotidiana en la
escuela. Se evidencia en agresion y violencia en los recreos, desorden en horas libres, quejas de profesores,
padres y alumnos, falta de limpieza en patios y pasillos, descuido de instalaciones y materiales, llegadas
tarde a las clases luego de los recreos tanto de afumnos como docentes, descontento generalizado, Debemos -
pensar en un plan sistematico de acciones que abarque a todos: docentes, familias y alumnos, con e/ fin de

B bl T VT W e Y T T A N N T N N N NV ¥ P A Y e D ]

« El cierre

El director propone convocar a una reunion plenaria de docentes y preceptores, para
analizar el problema en conjunto. Antes de terminar planifican esa reunion y

redactan la convocatoria a la reunion plenaria:

Convocatoria
“Jornada de reflexién sobre convivencia institucional”

El equipo directivo convoca a profesores y preceptores a una jornada de trabajo, a
realizarse el 13 de junio, desde las 13 hasta las 17 hs., en el salon de actos de /a
escuela.

En ella abordaremos una temdtica que nos preocupa a todos: ef clima de violencia y
agresién diaria que se da entre los alumnos, tanto en las aulas como en los recreos y
en los momentos de entrada y salida. Teneros el propdsito de disediar juntos, algunas
estrategias para afrontar el probiema.

Soficito que lean el informe adjunto (registra la reunidn gue hemos realizado con los
Jjefes de departamento y los miembros del equipo de orientacion). Se reconocerdn
seguramente en algunos puntos, ya que fuimos trabajando con los aportes de ustedes.
Pedimos que leguen al plenario con el texto leido y, si es posible, con todos los
acuerdos y discrepancias que les surjan de esa lectura. Presten especial atencion a Ja
formulacién del problema hecho por nosotros, para saber si se sienten identificados con
él, o si lo reformularian. Analicen también, el cuadro de opiniones y sugerencias, que
va a ser nuestro punto de partida en la reunion general, para criticarlo, completario o
ratificario. :

Contamos con la preséncia de cada uno de ustedes, porque es muy importante para
nuestros alumnos y para nosotros.

NN N

TN SR

A

A través de una
convocatoria
clara, que
manifesta el
motivo de la
reunion, el
lugar, la hora,
los actores

. convocados, la

TS

AN P e

duracion, las
tareas a
realizar,
etcétera, se
inicia de
antemano un
clima de
trabajo mas
organizado y
con sentido.

Y L P v
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> Reunion 3: De todo el plantel docente
« El inicio

Evidentemente la temdtica de la reunidn es convocante, ya que el dia
del plenario acude un gran nimero de participantes. Inicia la reunién
el director, quien agradece la presencia de todos y hace una breve
introduccién sobre la tematica y el recorrido que ya llevan realizado.

Una docente de historia, agradece al equipo el planteo de esta
problemadtica, ya que a ella particularmente se le estéd haciendo muy
dificil llegar a la escuela y dar sus clases como lo hacia en otras
épocas. Alude no solo al miedo que provocan los problemas de
agresion fisica y verbal entre los alumnos, sino también a los
retativos a las relaciones entre alumnos y docentes. Cree que hay una
gran falta de respeto hacia los profesores y preceptores, y que le ha
llamado la atencién que no aparezca ninguna mencién de esto en el
cuadro de opiniones y sugerencias. Comienzan a hablar entre si, y
lentamente, los murmullos aislados se convierten en un bullicio
generalizado.

En este punto, el director reorienta la discusién, preguntando por las
sugerencias que han traido, a partir de la lectura del informe de la
reunion anterior.

Varios profesores comentan que han leido los materiales adjuntos a
la carta de convocatoria, y se identifican plenamente con la
enunciacion del problema.

Otros senalan que en el cuadro de sugerencias sintetizado, no se
propone el trabajo con las familias. La secretaria toma nota de los
comentarios que considera de importancia, y este es uno de ellos:
¢Como no involucrar a las familias en este proyecto?

Otros aluden a que, asi como va a ser necesario trabajar con alumnos
y familias, el plantel de la escuela también deben tener su propio plan
de acciones. Por primera vez aparece la idea de trabajar sobre las
propias practicas docentes:

Mario: Trabajar con nosotros, los docentes, no implica sdlo reunimos para planificar
qué hacer con los chicos. Implica tambijén reflexionar sobre nuestras propias practicas.
Carla: No hay que olvidarse que /a convivencia también es una cuestién pedagdgica.
Luis: Vos sabés que yo a veces me pregunto.. censefiamos a convivir? destd en
nuestras planificaciones? éPredicamos con ef ejemplo?

Rosalia: Pero cuidado, que muchas cuestiones de la conducta de los chicos nos
exceden a nosotros como escuela... silas familias no acompafian...

Luis: Tenemos que asumir el problema, no podemos cruzarnos de brazos pensando en
lo que no hacen las familias. Tenemos que empezar a pensar qué es lo que no
estamos haciendo nosotros., Como dijimos en la reunidén anterior, el problema es
nuestro...

Daniel: el problema es nuestro porque estamos en una escuela, y formamos
ciudadanos, no sélo en saberes y procedimentos cientificos, sino también en actitudes
y convivencia social. A veces nos olvidamos de nuestra funcién socializadora, somos
formadores...

Mario: ¢{Ven que necesitamos trabajar sobre nuestros propios supuestos? Todos
hablamos de convivencia, de normas, de valores, pero.. ¢hablamos de las mismas
cosas? Creo gue vamos a tener comenzar a construir acuerdos al respecto... sobre esa
base si podemos pensar acciones...

A AN AN AN NSNS IS NI NN NN NN NNANNAAANAANANN

Es conveniente
que toda
reunién se
inicie
presentando el
encuadre de
trabajo, y
transmitiendo
informacioén
pertinente, que
facilite el
“entrar en
tarea”.
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A la luz de esta discusion, el director sintetiza algunos avances:

» los problemas de convivencia son abordados como una cuestién institucional,

A se habla de la convivencia en términos de aprendizaje, “la convivencia se aprende” con lo
cual el problema también tiene una dimension pedagdgica (iensefiamos a convivir?)

2 Se torna necesario construir acuerdos sobre los supuestos de todos relativos a la
convivencia, para poder proyectar acciones significativas.

. Eldesarrolio

La conversacion deriva en la redefinicion de conceptos tales como “disciplina”,
"normas”, “sanciones”, y también se discute sobre la palabra clave de cualquier
institucién secundaria: “amonestaciones”.

Juan (profesor de historia): Ya que es hora de acordar, me gustaria que hablemos un poco « &
ge [as pormas de fa escuela. Ef otro dia un chico estaba comiendo papas fritas en clase, y
le pedi que dejara eso para el recreo. é¢Saben qué me contesté? Que nos pusiéramos de
acuerdo nosotros, porque en quimica podia, y en matematica también.. Para mi una -
norma tiene que cumplirse, y si no se puede comer en clase no podemos contradecirnos <
entre nosotros.

Mario: Es muy importante lo que decis, Juan. Decime, équé entendés vos “disciplina™
Juan: Orden.

Carla: Orden impuesto. ;
Martin (profesor de matematica): Orden minimo para convivir. éPor qué remarcds eso de -
“impuesto”?

Carla: Yo relaciono la palabra disciplina con algo que debo cumplir, con algo que es
externo a mi, que yo no decido.

Martin: Vos le estas dando una connotacion negativa que no tiene por qué tener... yo creo
que las normas de disciplina sirven para organizar el trabajo, llevar adelante las tareas de
manera armoniosa... en un caos no se puede aprender.

Carla: Tenés razdn no lo habia pensado asi, pero sigo sosteniendo lo de imposicién. Ahi

R N

estd el problema. ;A partir del
Daniei: El problema es ei de siempre, las normas impuestas no sirven, y menos impuestas didlogo
a adolescentes... < sostenido va

Mario: Entonces tenemos que empezar por reformar nuestro reglamento. < creciendo el
Carla: €Y que participen todos, incluidos los chicos y fos padres? ¢ compromiso
Mario: Tenemos que construir normas mas acordadas, tomando en cuenta las opiniones de < de parte de los
chicos, ge papas... eso esta bien, Pero empecemos por procesarias nosotros los docentes, | actores con
vayamos de a poco. La toma de decisiones corre por nuestra cuenta porque somos los respecto a la
profesionales de esta escuela. Es importante incorporar a la revision de nuestro % conformacion
reglamento ias opiniones de chicos y padres que consideremos relevahtes. Eso va a hacer §de un proyecto
que se sientan participes y se identifiguen con fo que decidamocs. Pero el sistema de comuan,
convivencia debe ser el resultado de un trabajo nuestro. i
Luis: Todo muy interesante pero... (qué hacemos con las amonestaciones? ’
Mario: Abusamos mucho de ellas durante todos estos afos... £a ustedes qué les parece? 2
Maria {profesora de disefio gréfico): erradicarlas.

Luis; Momento, algo tenemos que conservar...

Mario: No te preocupes Luis, aunque cambies el viejo reglamento por otro sistema de
convivencia, van a aparecer medidas para e! incumplimiento de las normas, que pueden
ser amonestaciones u otras estrategias.

4
£
<
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>
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De este didlogo surgen algunas reflexiones muy valiosas, el grupo detecta que:

a hay gque ponerse de acuerdo en las normas a cumplir y el tipo de sanciones;
» las normas y sus respectivas sanciones deben construirse con la opinidn de
alumnos y padres. ;

El director de la escuela, consciente de que se ha avanzado mucho en

torno a algunos supuestos basicos, propone continuar con una ¢ ;o Sen R
actividad grupal para dejar pautadas algunas ideas bdsicas en torno @ < de una secuencia
este proceso de construccion de la convivencia institucional. En este ¢ de actividades
momento de la reunién se impone una tarea en grupos pequefios, ya ° ""';;“;f;f“::““
que hay mucha gente gue no ha participado de la charla en el grupo centrar y
amplio y seguramente se animara a intercambiar algo mas en grupos ¢ sostener la tarea

pequeﬁos. del grupo.
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Primera actividad grupal:

El director les dicta una lista de palabras, y les pide que cada grupo elija cuatro que
relacionen mds intimamente con el concepto de convivencia. Les aclara que acordaran
algunos conceptos basicos, para tomarlos como referentes a la hora de determinar
acciones. Las palabras elegidas por el director son:

# participacion # espacios de comunicacion Aunque |a cantidad de
» didlogo » acuerdos personias sea grands, la
A deberes y derechos 2 valores reunion es un espacio
A  normas » aceptacion de las diferencias formal de
# trabajo en equipo A Compromiso coml!mcacion. El
# tolerancia A apertura coordinador pauta
» igualdad a  colaboracién m:‘::;":ud“ ":ib;p
il jUStiFia w respei_:o : o:nsidel?a nmacesario,
A sanciones A  participacion % para aumentar el grado
5  de participacion e
< intercambio.

La mayoria de los subgrupos decide no hacer una seleccién, ya que todas les parecen
relevantes, y ademas prefieren agrandar la lista incorporando otras nuevas: afecto,
contencidn, libertad, paciencia, y varias mas. Se leen las listas en el grupo amplio, y
la secretaria toma nota. Acuerdan tenerlas a mano para hacer una cartelera, legible
para todos en cualguier momento.

Segunda actividad grupal:

A continuacién el director le propone al grupo que retomen las primeras propuestas
registradas. Ellas son:

Tener mas espacios de charla con los alumnos,

Organizar de otra manera los recreos.

Hacer participar a los alumnos en el mantenimiento del edificio.

Confeccionar un reglamento de convivencia para la escuela revisando el viejo reglamento, y
las normas de la escuela escritas y verbales en vigencia.

¥E RN

Les pide a los pequefios grupos que se tomen no mas de diez minutos para
modificarlas a partir de las charlas que se han dado hasta el momento (ampliarias,
complementarlas, incluso dejar algunas de lado si lo creen conveniente).

Terminada la tarea, se sintetizan las propuestas en una uUnica con el aporte de todos
los grupos. Acuerdan entonces:

avavavy

A Sistematizar espacios de participacién entre alumnos, docentes, familias (Ej.:
gonsgeps de cursdo, ampliacion del consejo consultivo incorporando representantes 5 La construccion
e alumnos y padres) de acuerdos se
A Revisar las normas de la escuela, escritas y verbales, y reformularlas en funcién de va gestando en
las nuevas necesidades. Construir un nuevo sistema de convivencia para fa escuela ¢ todo el
(redaccién a cargo del consejo consultivo) 5 tramscurso de
; ! ¢ la reunion,
a Organizar de otra manera |0s recreos promoviendo acciones de parte de alumnos y 5 pero es
docentes. Esas acciones deben formar parte de la planificacién curricular. 5 conveniente
# Promover acciones para hacer participar a todos tos miembros de la comunidad O ':2
educativa en el mantenimiento del edificio. A
especifico para
» Revisar ias planificaciones docentes considerdndola ensefianza sistemdtica de sistematizarlos
actitudes, valores y normas. y registrarios.
A Replantearse de manera sistemdtica, en cada departamento: qué, cdmo y para qué
estdn ensefiando. ¢
b
>
2

56 Ministerio de Educacién- Programa Nacional de Gestién Institucional




Herramientas para la acddn en gestion escolar

¥

mrmreSEEISSASE SR B D |

Tercera actividad grupal:

El director les pide a los presentes que intenten - nuevamente en pequefios grupos-
hacer una especie de radiografia de la institucion, en la cual se manifiesten sus
debilidades v fortalezas. Esto permitird establecer un panorama de posibilidades y
dificuitades para el desarrollc del boceto de propuestas.

Una vez terminada la tarea en los subgrupos, se hace la puesta en comun y el director
sintetiza: ‘

La escuela tiene algunas fortalezas...

aEquipo directive estabie desde hace 6 afios.

aGrupo amplio de docentes con sus horas catedra nucleadas en la institucion.
aEdificio en buen estado.

aEscuela bien conceptuada tradicionalmente en la comunidad.

aBajo ausentismo de |os alumnos,

Pero también, algunas debilidades...

aPoca participacion de las familias en las reuniones de padres.

2Grupos numerosos, algunos de airededor de 40 alumnos.

aCarencia de espacios da reunion fuera de las auias.

aDivergencias de los docentes en cuanto a qué considerar “normas” y “sanciones” de la
escuela, que generan contradicciones en la resolucién de situaciones con los alumnos.

aPoca sistematicidad en el tratamiento de los contenidos actitudinales en ia propuesta
pedagdgica de los docentes.

El trabaja es intenso y comienza a notarse el cansancio. La vicedirectora les propone
interrumpir media hora, para continuar luego, con la segunda parte de la tarea del dia:
determinar acciones, equipos de trabajo y tiempos de realizacién.

« Elcierre

Nuevamente en tarea, el direcior toma la palabra y hace una primera sugerencia
general. Explica que, habiendo estudiado un poco las propuestas y tamando las
indicaciones primeras sobre la necesidad de disefiar acciones a docentes y familias,
considera conveniente que el plante! se divida en tres grandes grupos de trabajo,
segun las ideas, intereses y motivacion personales:

# Grupo “Alumnos” (coordinado por la secretaria, acompaﬁada por el
psicologo)

a Grupo “Deocentes” (coordinado por la vicedirectora, acompanada por la Las reuniones

asesora pedagdgica) exigen
2 Grupo “Familia” (coordinado por el director, acompafiado por el jefe del preparacion:
Departamento de Ciencias Sacjales) definicién de
objetivos,
Deja a disposicidn de los equipos una lista de aspectos a tomar en "“‘e’“d";“““’"
cuenta a la hora de establecer los acuerdos: participantes,
tareas. En
a) Determinar aquellos aspectos que pueden ser negociados y/o sujetos a muchas

propuestas. ocasiones el
b) Los resultados de las negociaciones, {podrdn ser permanentes o cierre de una
transitorios? reunién puede

ser un buen
momento para
iniciar la
planificacion de
una préxima.

c) Convocatoria de los actores: {Qué forma asumira? LCon qué frecuencia?
éQuiénes podran convocaria? {Cada cudnto tiempo? LPodra ser general o
parcial en todos ios casos?

d} Existencia y tipo de sistema de sanciones.

€) Determinar niveles de asuncion de responsabilidades.

NN NN NN NN N N N N NN NSNS S NN NN SN SN SN SN

El director cierra Iz reunidn fijando una fecha para que los equipos se reunan para
planificar las acciones, y oftra para entregar el producto de las mismas. El ejemplo
termina aqui, perc para este grupo, la tarea recién empieza.
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Fichas de
trabajo
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B l;Enumere y Jerarqmce algunos desaf’ 10S que le plantean Ios NUEVOS escenanosf :

ala educamon it

Trabazg no. Q gggag gl:;f}

Conteste las sngunentes preguntas, en funcuSn de Io que usted conoce,__de Su.,
experuencna profesional y del trabaJo reallzado en Ias jornadas 2000

cQue desafios ampllca gestlonar una mst:tucnon educatlva en el presente;_' f
contexto? : : : : :

_zic.A qué necesndades puede dar respuestas el proyecto educatlvo? cA cudles,
:;:no7 Fundamente su respuesta

:l‘cQué sent:do encuentra usted aI trabaJar con proyecto en la escuela?

Objetivo: Sondear ideas previas

Trabazo no Qresenc:al

' Conteste las siguientes preguntas, en funcién de lo que usted conoce, de su
experiencia profesnonal y del trabajo reahzado en las jornadas 2000:

1. éQué sentldo tiene generar una cuitura colaboratlva en ei marco
de la gestlon estratégica?

2 ¢Por que es: |mp0rtante para Ud., desde su rol directivo, encontrar
estrategias para construir una cultura colaboratlva en Ssu
escuela? -

3. Mencione y defina las condiciones que deberian construirse en una
institucion escolar para construir una cultura colaborativa.
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Her ientas para la acddén en gestion escolar

elea de Ia selecc;én blbllograﬁca :

i EI texto de Fullan Hargreaves c:Hay algo por io que merezca !a:
pena Iuchar en la escuela? - : i :

it =2'.:--§Ident|ﬁque ias ideas més relevantes del texto. = o

3. Enuncie algunas acciones que desde su rol haya desarrollado para
H: ;ifpromover la cultura colaboratlva en su Instltucwn : :

| [0bJet|vo Explorar el contemdo del cuademoﬁ;;-@

Trabazo no Qresenc.'al

1. 'Realii:e;'una l_e:‘c::ti_gray“a3vuei§jd_e jpéj:a_rb 'de este’ cuaderno Detengase eniel -
fndic‘e; que, como puede obs_ervar,---es-‘d_ _récter smtétlco B

2. Tome nota de Ias dlﬁcultades que pudleran aparecer en esta pnrnera i
“exploracién del cuaderno, para acIararIas oportunamente, en oca5|én de los
encuentros : i & iF
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Herraemlentas para la acdén en gestién escolar m

f ;_751.‘: Relea de la selecclén blbllogrz-iﬁca :
u ‘,=‘La cultura de Ia cafaborac:on Y desan'oﬂa profes.'onaf de! pmfesorado -
- _-2 Identlflque las adeas més relevantes del texto :

- .3. Enuncie algunas acciones que desde su ol haya desarrol!ado para promove
“la:cultura colaborativa en su institucién..
'»4 Mencnone !os factores que facnlitaron Y obstacullzaron su de;arrollo

_Ob]ethO' Recuperar d:versos aportes |
para profundtzar la comprens:an

Trabajo no presencial

1: 'Rel‘ea de la seleccidn blbllogréﬁca'
» Echevama M. Ange!es Sentido y. finalidad de los proyectos hoy
',2. 1 Identifi que las ideas mds relevantes del texto.

3. Enuncie algunas acciones que desde su rol haya desarrollado para
promover la cultura colaborativa en su institucion. .
= Mencione los factores que facilitaron y obstaculizaron su desarrollo.
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FICHA 6' -

d;,;eiavo Explorar el contemdo del cuadernol

| ‘-Traba'io hQ‘Qresg' ncial

1 ‘Lea de la herramlenta Elaboracuén del PEI y seleccmne una de las
etapas presentadas

2. Revise en la etapa seleccionada las actividades sugeridas y seleccione las
- gue crea conveniente con el ob;etlvo de desarrollar en un encuentro con
los docentes de su escuela :

3. Desarrolle el plan de trabajo_para.ese dia y fundamente el sentido que
- adquiere esta actividad en relacidn con el desarrollo del proyecto

Objetivo: :EXbIOraf el contenido del cuaderno

Trabajo no presencial

16 Conforme un pequeno grupo con dlrectores de su regién o proxnmos asu
zona de trabajo.

2. Analice la: herramienta Circulo de Directivos escolares en el pequeno
grupo.

3. Teniendo en cuenta la experiencia profesional del pequefo grupo
seleccione un drea problematica a nivel institucionai. que desearian
abordar.

4. Resultard importante para la continuidad del trabajo posterior que el drea
problema este claramente definida. Para lo cual le sugerimos gque se
apoye en el apartado Cuadro para caracterizar las situaciones relevadas,
presentado en la herramienta Elaboracién de PEI para la mejora de los
aprendizajes escolares
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