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Estamos convencidos de que es posible construir buenas escuelas.
Asl lc demuestran la gran cantidad de experiencias valiosas que llevan
a cabo muchas instituciones en diferentes rincones del pafs y que
buscan mejorar dia a dia, sistematizando sus proyectos, reflexionando
sobre sus procesos y resultados y, sobre todo, aprendiendo en forma
permanente,

En este libro recogemos mucho de ese conocimiento generado
desde y para las escuelas con el objetivo de ponerlo al servicio de
quienes, en forma cotidiana, se enfrentan con el desafio de dirigir una
institucion educativa. ¢Por qué construir una buena escuela? ¢A donde
debe apuntar? sComo sabemos si la nuestra es una buena escuela?

Construir una buena escuela: herramientas para el director puede ser
visto como un instrumento que a partir de una lectura amena, apoyada
ern una gran varledad de recursos \’iSU31ES g en casos concretos, nos
invita a reflexionar acerca de cudl es la escuela que queremos quienes
buscamos construir un pais con igualdad.de oportunidades y justicia
social, en donde todas sean buenas escuelas.
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Introduccion

Todos queremos una escuela en la que los nifos tengan la misma
oportunidad de aprender, de acceder a conocimientos de calidad y re-
levantes para sus vidas. Una escuela en donde todos puedan ingresar
sin ser discriminados y en la cual puedan graduarse con los mismos
saberes y de la misma manera que cualquier otro nifio de su edad. Una
escuela en la que todos puedan disfrutar de adquirir, transformar, produ-
cir y transmitir conocimiento. Todos sofiamos con ese lugar en donde los
nifios puedan realizarse como nifos, y los maestros y miembros de los
equipos directivos puedan hacerlo como los profesionales que son.

Tenemos una buena noticia: construir esa escuela es posible. Hoy,
gracias a numerosos estudios cientificos, sabernos que todos los ninos
tienen un enorme potencial para aprender. Sabemos, ademads, que tienen
el derecho de hacerlo, y el Estado, la obligacién de garantizdrselo. A
diferencia de lo que se creia en el pasado, en donde los altos niveles de
desaprobados vy las altas tasas de repitencia eran asociados a una mejor
escuela, hoy tenemos la certeza de que esos indicadores estan mds bien
reflejando una multiplicidad de factores —que van desde la calidad de
la propuesta pedagdgica ofrecida hasta las condiciones con las cuales
acceden los nifios a la escuela— y que no tienen que ver directamente
con la capacidad de aprender de los chicos.

Afortunadamente, también sabemos como hacerlo. En las Gltimas <é-
cadas, la experiencia y la investigacion cientifica nos han ensefiado que
existen algunas practicas que facilitan la construccién de un ambiente de
aprendizaje favorable, mientras que otras lo entorpecen o dificultan. For
ejemplo, sabemos fehacientemente que las escuelas que tienen direco-
res o directoras con un fuerte liderazgo pedagégico tienden a tener mejo-
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res resultados que aquellas en las que el director dedica mayor tiempo a
tareas burocréticas o administrativas. O que los maestros tienden a faltar
mas en aquellas escuelas en las que se sienten insatisfechos, y que esto
repercute negativamente en el aprendizaje de los nifios. O, por ejem-
plo, que los alumnos que repiten tienen muchas méas probabilidades
de abandonar el sistema que aquellos que son promovidos. Este tipo de
conocimientos —como otros en la misma linea— son valiosisimos para

un/a director/a, porque le permiten tomar decisiones informadas Y, por

ende, de mejor calidad.

En este libro recogemos mucho de ese conocimiento para ponerlo al
servicio de quienes, dia a dfa, se enfrentan con el desafio de dirigir una
escuela. En primer lugar, nos abocamos a caracterizar lo que representa
una buena escuela y a profundizar en cada una de sus dimensiones.
sPor qué construir una buena escuela? ;A dénde debe apuntar? ;C6mo
sabemos si la nuestra es una buena escuela?

En segundo lugar, mostramos por qué —a pesar de las dificultades
que ello implica— es no solo posible construir una buena escuela, sino
también necesario si queremos crear una sociedad justa en el siglo XXI.

Posteriormente, abordamos la cuestién de los indicadores de ges-
tién como herramienta fundamental para medir ante qué tipo de escuela
nos encontramos. ;Estamos frente a una buena escuela? ;Cémo lo sabe-
mos?

En cuarto lugar, y a sabiendas de que es deseable y posible construirla,
nos preguntamos cémo hacerlo. Desde nuestra experiencia, hemos iden-
tificado dos tipos de practicas que estan presentes en las buenas escuelas:
_ por un lado, la implementacién de un proceso de mejora continua (en
donde las pricticas rutinarias de diagnéstico, planificacién, y monitoreo
y evaluacién permanentes son claves); y por el otro, la presencia de un
fuerte liderazgo por parte del director/a o del equipo directivo (lo cual
implica el manejo de numerosas habilidades de las que hablaremos en
el capitulo dedicado a dicha cuestién).

Finalmente, hemos identificado un conjunto de espacios e instancias
relativos a la gestion especifica de una escuela sobre los cuales el direc-
r, alo largo del afio, debe operar: desde la planificacién curricular hasta
stion de materiales; desde las relaciones con la comunidad hasta la

e
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definicién de criterios institucionales de evaluacidn. Estas acciones se
enmarcan dentro de las tres dimensiones del rol del director: 1a pedagé.
gica, la sociocomunitaria y la técnico-administrativa. Cada una de estas
forma parte de este engranaje mayor que es el complejo funcionamiento
de la escuela y en cada una de las cuales el/la directora/a —el buen
director o la buena directora— debe adherir a la mejora permanente
imprimiendo su liderazgo. Nosotros, especificamente, profundizaremos
en las primeras dos dimensiones, las cuales suelen ser mas rdpidamente
reemplazadas por las urgencias diarias.

Para hacer la lectura mas amena, estimular la reflexién y facilitar la
incorporacion de los conocimientos adquiridos, hemos agregado recua-
dros y ejemplos' que ayudardn al director/a a reforzar su propio proceso
de aprendizaje y a implementar las acciones pertinentes.

La importancia de reflexionar en conjunto

Las propuestas de este libro estdn pensadas para que el director/a
tenga la posibilidad de dedicar unos minutos de su tiempo a la re
flexion e introspeccion sobre su prictica, algo que no suele darsg
con frecuencia debido al sinfin de urgencias que le invade cada dia,
Entendemos que socializar las preguntas, las hipétesis y las posibles
respuestas a los problemas puede ayudarnos a mejorar la vision y
comprensién sobre la realidad diaria y, por ende, sobre la toma d#
decisiones.

Por ello, es importante que el director invite a sus compaieras
—-maestros, supervisor, vicedirector, secretario— a reflexionar yareia
lizar en conjunto las acciones propuestas.

1 Todos los ejemplos se fundan en casos reales. Cualquier coincidencia de nonibres, ya sea de peroial & e
escuelas, con la realidad es pura coincidencia.
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5Qué es una buena escuela?

Si empezamos a leer este libro es porque sentimos que, a pesar de
todo el esfuerzo que diariamente volcamos en nuestras actividades,
es preciso seguir mejorando y que, para hacerlo, hay mucho mas
por aprender. Pero para aprender a mejorar la escuela que tenemos,
necesitamos primero saber cual es la escuela que queremos.

Probablemente la mayoria de nosotros coincidimos en que que-
remos algo lo mas parecido posible a una buena escuela. Pero jte-
nemos, todos, la misma idea de lo que es una buena escuelal Mi
propia idea de buena escuela, jcumple con todos los criterios que
idealmente debe cumplir?

La historia reciente

Para entender dénde nos situamos y proyectarnos a futuro con
éxito, es importante que hagamos un recorrido de la mirada que se ha
tenido, en las dltimas décadas, sobre el concepto de buena escuela.

En la década de los ochenta, las teorfas de la mejora escolar ini-
ciaron un proceso de reflexién sobre las instituciones educativas y
sobre cémo mejorarlas. Peter Mortimore, uno de los representantes
de aquella linea tedrica, definié como buena escuela aquella en la
que los alumnos progresan mas alla de lo que cabria esperar al con-
siderar aquello que traen al momento de entrar (Mortimore, 1998).
De esta manera, aparece el concepto de valor agregado como com-
ponente fundamental de la mejora:.una buena escuela es aquella que
ensefia lo que el alumno no podria aprender por si mismMo.
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En la década del noventa, se incluye el concepto de equidad y
se define como buena escuela aquella en la que todos sus alumnos
progresan. 5e combina asf la nocion de valor agregado con una con-
cepcion de justicia educacional. Surge de este modo una nueva ola
de pensamiento sobre la mejora que agrega caracteristicas de buenas
escuelas a la corriente de eficacia, caracteristica de los ochenta.

Situados en esa perspectiva, Louise Stoll y Dean Fink (2004) definen
como buena escuela aquella que responde a estas caracteristicas:

= Promueve el avance para todos los alumnos, méas alld de los

conocimientos que poseen y de los factores del contexto.

» Garantiza que cada alumno alcance el maximo nivel posible.

® Aumenta todos los aspectos relativos al conocimiento y al de-

sarrollo del alumno (desarrollo integral més alla de las dreas
académicas).

* Sigue mejorando afo a afo.

Algunos autores inician asi investigaciones que buscan identificar
los factores que caracterizan a las buenas escuelas y las diferencian
de aquellas que obtienen bajos resultados o fracasan en forma perma-
nente. Si bien es necesario ser cautelosos a la hora de enunciar dichas
caracteristicas —ya que no es posible pensarlas como recetas univer-
sales para ser aplicadas en cualquier escuela—, creemos que si vale
la pena revisarlas, ya no para pensarlas como la llave hacia el éxito,
sino como aquellos factores que las investigaciones detectaron como
elementos recurrentes en escuelas con buenos resultados. Siguiendo
a Pam Sammons (1995), algunos de esos factores son:

® Liderazgo profesional participativo, distribuido.

* Ambiente que estimula el aprendizaje.

® Concentracién en la ensefianza y el aprendizaje.

* Altas expectativas.

* Seguimiento del progreso de los alumnos.

* Enseiianza con sentido.

* Aprendizaje organizacional permanente.

* Solida relacion familia-escuela.

A
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En la misma linea de investigacion, Susan Rosenholtz (1989) di-
ferencia las escuelas “transformadoras” de las “inmovilistas o con
empobrecimiento del aprendizaje” y senala algunas caracteristicas
encontradas en escuelas con bajos resultados:

e Falta de vision.

* Liderazgo desenfocado. :

¢ Disfunciones en las relaciones de personal (control, culpa, si-
lencio, creacién de mitos, desconfianza).

* Practicas de aula ineficaces (enfoques que se reducen a la mera
transmisidn, escasa interaccion docente-alumno y alumno-
alumno, practicas rutinarias, escasos estimulos positivos, etcé-
tera).

David Reynolds y otros (1997), a su vez, afirman que la clave del
éxito son los resultados de los alumnos en el campo académico. Estos
resultados son el foco de las buenas escuelas, y enuncian las siguien:
tes caracteristicas encontradas en ellas:

» Necesidad de utilizar datos cuantitativos duros para evaluar los
resultados y generar el compromiso de los participantes (res
ponsabilidades compartidas).

* Orientacién centrada en el problema (estrategias apropiadas
para problemas concretos y no, objetivos ideales).

* Foco en el aula: el nivel de aprendizaje en el aula probable
mente influye dos o tres veces mds en los resultados de los
alumnos que el nivel de la escuela (Creemers, 1994; Rey-
nolds y otros, idem).

Como podemos ver, hay un nticleo de précticas que diversos au
lores han identificado en las buenas escuelas. ;Qué podemos extraer
de esto, como principal leccién? Ante todo, que hay un espacio im
portante, liderado por el director, en el que —a pesar de las condicio
nes del contexto— es posible tener buenos resultados. Es decir, aun
en aquellas escuelas que reciben nifios en situacién de altisima vul-
nerabilidad social, podemos encontrar diferencias importantes, con
impacto directo en el aprendizaje, segin la impronta que su eqtipo
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directivo le dé a la institucién. Esto es, sin dudas, un descubrimiento
que nos pone frente a innumerables oportunidades de mejora.

:Coémo definimos hoy una buena escuela?

Basados en estas y en otras investigaciones, asi como en la expe-

‘riencia del proyecto Escuelas del Bicentenario, para nosotros:

Una buena escuela es. ..
... una escuela en donde todos los nifios pueden ingresar sin ser discri-
minados, se graddan en tiempo y forma, pueden continuar con éxito
el nivel siguiente de ensefianza, aprenden contenidos socialmente
significativos, disfrutan del conocimiento y pueden aplicarlo a nuevas
situaciones.
Silvina Gvirtz (2007)

Pero jpor qué queremos construir una buena escuela? ;Qué vemos
al final del camino? ;A dénde queremos llegar? ;Cudl es nuestro ideal
de sociedad? ;Qué tipo de pais queremos construir? Las respuestas a
estas preguntas constituyen el escenario que percibimos como ideal
y a cuyo arribo veremos cumplida nuestra meta. Asi, pues, ese ideal
orienta y da sentido a nuestro accionar.

El escenario buscado
Un pais con igualdad de oportunidades y justicia social en donde
todas las escuelas sean buenas escuelas.

Cada uno desde su lugar puede contribuir de alguna manera a
llegar a materializar ese escenario. En nuestro caso, ;qué podemos
hacer desde la escuela para construir ese pais? Mds adn, ;qué de-
bemos hacer? ;Cudl es nuestra meta? Recordemos que la meta es la
razon de ser de nuestra organizacién; retne los valores y objetivos
principales, y define sus funciones y acciones mds especificas. En
consecuencia, y si nos guiamaos por nuestra propuesta, nuestra meta
deberia ser construir una buena escuela, es decir:

:Qué es una buena escuela? *+ 14

Meta :
Construir una escuela en donde todos los nifios y nifias pueden in-
gresar sin ser discriminados, se gradidan en tiempo y forma, pueden
continuar con éxito el nivel siguiente de ensenanza, aprenden conte-
nidos socialmente significativos, disfrutan del conocimiento y pueden
aplicarlo a nuevas situaciones.

¢ Qué quiere decir que todos los nifios pueder ingresar sin
ser discriminados?

Como bien sabemos, los directores o directoras poco pueden
hacer para garantizar que todos los nifios vayan a la escuela, pues
ello depende fundamentalmente del éxito de las politicas socioedu-
cativas que se lleven a cabo desde el Estado. Sin embargo, el director
s puede garantizar que los nifios que se inscriban en su escuela no
sufran ningln tipo de discriminacién.

Una accion muy simple que puede favorecer la igualdad de trato
es la asignacion por sorteo de los turnos y secciones a los que debe
asistir cada nino, ya que sabemos, por ejemplo, que —en la prac-
tica— el turno tarde ha sido tradicionalmente mds desfavorecido que
el de la mafiana. Otros casos en los que suelen existir discriminacio-
nes es para con los nifos que tienen necesidades educativas especia-
les. A veces, por ejemplo, las condiciones edilicias no son lag 6ptimas
para garantizar que un nifo que cuenta con alguna discapacidad
fisica pueda tener pleno acceso a los mismos bienes y servicios que
cualquier otro nino de esa misma escuela. En muchos otros casos,
ante el miedo a una situacién desconacida, es posible que el/la direc-
tora/a se vea inclinado a poner algin tipo de reparo antes de asegurar
la inscripcion del nifio. Sin embargo, dado que ningan nino debe ser
discriminado, es preciso que el/la directora/a se comprometa a gene-
rar las condiciones que de ellos dependan para asegurar que aquello
se cumpla.
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Por qué es importante
- Porque el acceso a la educacion en igualdad de oportunidades para
todos es un derecho, y como tal ha sido reconocido por la Convencién
de los Derechos del Nifio en 1989 e incorporado a nuestra Constitu-
cién nacional en 1994,
- Porque la discriminacion tiene efectos negativos indelebles en la au-
toestima del nifo.

¢Qué quiere decir que todos los nifios se gradien
en tiempo y forma?

En el dificil ejercicio de nuestra profesién, nos hemos ido acos-

tumbrando a situaciones que distan de lo que deberia ser o, peor ain,
de lo que podemos lograr. En este sentido, tendemos a asumir que un
cierto porcentaje de nifios va a repetir, que ellos van a graduarse con
sobreedad o que no van a graduarse (algo que termina siendo una pro-
fecia autocumplida). Pero la experiencia nos muestra que es posible

lograr que todos los nifios se gradden a la edad que les corresponde,

aprendiendo aquello que es indicado para ese momento de su vida.

Y es la responsabilidad de una buena escuela proponerse alcanzar
esos objetivos.

Por otro lado, dado que fa experiencia de socializacién que brinda
la escuela es irreemplazable, es sumamente importante apuntar a ga-
rantizar |a asistencia a clase de los nifios y fomentar el cumplimiento
de los requerimientos formales que les permitan graduarse.

Por qué es importante
- Porque la repitencia es una de las principales causas de fracaso es-
colar y abandono.
- Porque sigue constituyendo un estigma social, que perjudica al
alumno a lo fargo de su vida.
- Porque no resuelve el problema del aprendizaje.

-
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¢ Qué quiere decir que todos los nifios puedan continuar
con éxito el nivel siguiente? '
.

No es suficiente que el nifio se gradie en nuestra escuela. Para
que cada uno pueda desarrollarse integralmente como ciudadano,
debe poder acceder a mayores oportunidades tanto en otros niveles
del sistema educativo como en el campo profesional.

En el caso de la escuela primaria, debemos asegurarmos de que
los ninos cuenten con todas las herramientas suficientes para ingre-
sar, permanecer y experimentar una trayectoria exitosa en la escuela
secundaria. Y, en la medida de nuestras posibilidades, también es
relevante que podamos acompanarlos para que puedan continuar sus
estudios superiores. En este sentido, los grandes directores y maestros
pueden convertirse en referentes para toda la vida de una persona.

Por qué es importante
- Porque, ademés de un derecho, la educacién es un medio para acce-
der a mejores oportunidades posteriores, a nivel personal, académico
y profesional.
- Porque ver progresos en la carrera proporciona satisfaccién personal.

sQue quiere decir que los nifios aprendan contenidos
socialmente significativos?

Ni a los nifios mismos ni a la sociedad les sirve que todos los
alumnos pasen de grado o aprueben exdmenes si los conocimientos y
habilidades que adquieren no les permitiran desenvolverse en la vida.
En este sentido, en una buena escuela se deberia estimular la adqui-
sicién de competencias que les permitan a los jovenes convertirse
en ciudadanos capaces de ejercer sus derechos, armar la vida que
desean y desempeifiarse con éxito en la sociedad de hoy. A diferencia
de otras épocas, en la actualidad es altisimo el nivel de conocimiento
y habilidades que se demandan para poder estar incluidos en el 4m-
bito social, como la creatividad, la reflexion critica, la participacion
ciudadana, la alfabetizacién cientifica, el compromiso social, los ha-
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bitos saludables, la capacidad de aprendizaje a lo largo de la vida,
entre otras cosas. '

Por qué es imporiante
- Porque adquirir conocimiento irrelevante para el mundo contempo-
raneo va a profundizar su exclusion.
- Parque el tiempo transcurrido en la escuela y los recursos invertidos
son demasiado como para perderlos en aprendizaje improductivo.

sQué quiere decir que los nifios disfruten del
conocimiento y puedan aplicarlo a situaciones nuevas?

Si bien el aprendizaje requiere de un gran esfuerzo, puede ser una
actividad que todos disfrutemos. En este sentido, podemos ver y esti-
mular la actitud de aprendiz para la vida diaria a través del incentivo,
por ejemplo, a utilizar el tiempo libre de una nueva manera: debatiendo
peliculas, armando grupos de lectura, practicando deportes, etcétera.

Por qué es importante
- Porque el bienestar es un bien en si mismo.
- Porque aumenta las probabilidades de que el aprendizaje se incor-
pore a la vida cotidiana.
- Porque, en el siglo XX, el aprendizaje debe darse a lo largo de toda
la vida en una época de alta incertidumbre.

Cuando enunciamos un prablema en una buena escuela, nos pregun-
tamos: jen qué medida ese problema afecta al aprendizaje de nuestros
alumnos? Y en funcién de esto, jerarquizamos los problemas institucio-
nales. Muchas veces pensamos gue la pelea entre la maestra de 5.° y
la de 6.° grado es el problema mas importante de nuestra institucion.
O que, en realidad, la escuela es un “desastre” porque los maestros
faltan o rotan mucho. Es cierto: esas situaciones son problematicas...
pero lo son en tanto condicionan, limitan, entorpecen o impiden el
aprendizaje de los nifos'.

T Al respecta, ver mis adelante: “Los indicadores de pragreso” en el capltulo Il
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Otros tipos de escuela

Hasta el momento hemos repasado las caracteristicas que tiene
una buena escuela. Si definimos a las escuelas teniendo en cuenta
tanto su nivel de repitencia como el desempeno académico de sus
alumnos, podemos decir que una buena escuela tiene bajos niveles
de repitencia y alto desempefio académico. Pero sabemos que no es
tarea facil construirlas. Hay muchas escuelas que aidn no logran los
resultados buscados, pero que ya tienen clara su situacion real y el
escenario buscado; otras que atin no tienen claro hacia dénde ir; otras
estan iniciando procesos de mejora; otras ya lo han logrado. La tarea
no es sencilla, pero es posible. :

El primer paso consiste en registrar la falla, la falta o el no saber.
Luego es necesario creer en la mejora y generar las condiciones para
construirla entre todos. El camino se ird armando de a poco. En este
sentido, es interesante presentar la siguiente caracterizacion® cons-
truida segin diferentes tipos de escuela que podemos encontrar:

+
|
1
1
Escuela I Escuela
Disfuncional : Elitista
I
Repitencia | — — — — = — — — — B N S NI S e
: [
|
|
|
Escuela | Buena
Guarderia I Escuela
|
Desempeno e

(Silvina Gvirtz)

2 Como toda categarizacion, no pretende ser exhaustiva, sino proponer modelos que nos permitan reflexionar
asumiendo que hay muchos otros modelos de escuela pasibles entre cada categoria propuesta.



24 = Construir una buena escuela: herramientas para el director

La escuela disfuncional es, como vemos en el primer cuadrante,
aquella que presenta altos niveles de repitencia y bajo desempefio.
Como es posible prever, en esta escuela los alumnos repiten mucho,
pero los que pasan de grado tampoco aprenden; esta escuela retiene
a los alumnos sin hacerlos progresar.

La escuela elitista, en cambio, tiene altos niveles de repitencia y
un alto desempefio académico. En este tipo de escuela se refuerza la
idea de que el conacimiento es para unos pocos “elegidos”; los que
no cumplen con estandares preestablecidos son excluidos.

La escuela guarderia combina la baja repitencia de la buena es-
- cuela y el bajo desempefio de la escuela disfuncional. Aquf, los nifios
pasan de grado, pero no aprenden, por lo que obtienen muy bajos
resultados. '

. Histéricamente, se crey6 que una buena escuela era aquella que en-
sefiaba mucho, sin importar a cudntos. En sociedades democraticas
basadas en el conocimiento, necesitamos que todos los nifios apren-
dan saberes significativos. Y sabemos con certeza que todos pueden
hacerlo. No hay democracia sin ciudadanaos educados.

;Quiénes integran una buena escuela?

Las personas son la base de cualquier institucion. Por eso es im-
portante que sepamos qué tipo de alumno queremos formar o qué
tipo de maestro queremos que integre nuesiro equipo. También ne-
cesitamos saber qué caracteristicas son deseables o qué actitudes
son esperables en un director que apunta a crear una buena escuela.
Definir los perfiles de las personas de nuestra organizacion puede
ayudarnos a orientar nuestro trabajo.

El perfil del egresado en una buena escuela

;Qué tipo de conocimientos y habilidades esperamos que maneje
nuestro alumno? ;Qué tipo de ser humano esperamos que sea? Para
nosotros, un alumno que se gradda en una buena escuela:

-
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e Ha desarrollado las habilidades criticas esperadas para una per-
sona de su edad. i

= Maneja conocimientos socialmente significativos.

« Ingresa al nivel secundario a la edad que le corresponde.

e Tiene una trayectoria exitosa en la escuela secundaria.

« Disfruta del aprendizaje.

« Essolidario y demuestra compromiso con su comunidad.

= Se esfuerza por mejorar.

El perfil del docente en una buena escuela

;Qué caracteristicas tiene el docente mas buscado por esta es-

cuela? Para nosotros, un maestro de una buena escuela:

* Estd comprometido con el aprendizaje de cada uno de sus
alumnos y con el mejoramiento de la escuela.

e Planifica su trabajo y evaldia a sus alumnos de acuerdo con lo
ensefiado, en funcién del progreso individual de cada uno.

e Fsta convencido de que todos los nifios pueden aprender.

e Presenta un bajo nivel de ausentismo y, cuando tiene que fal-
tar a la escuela, deja su planificacién al dia, de modo que sus
-alumnos no pierdan horas de clase.

» Se capacita y actualiza permanentemente.
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¢ Tiene trato cordial, trabaja en un clima de respeto con sus
pares, superiores, familias y alumnos, e implementa practicas
democraticas en el aula.

* Aplica nuevas estrategias didacticas si no consigue los resulta-
dos esperados. '

* Trabaja en equipo.

Las expectativas del maestro

“Esperar siempre lo mejor, prepararse para lo peor y aceptar lo que
venga”, dice una famosa frase. Pero jsiempre esperamos lo mejor en
nuestras escuelas? Lamentablemente, no. De hecho, numerosos estu-
dios cientificos muestran cémo las expectativas de los maestros tienen
impacto sobre el aprendizaje de sus alumnos (se habra oido sobre el
efecto Pigmalion): alli donde el maestro espera altos resultados, los
ninos obtienen altos resultados, mientras que cuando espera resultados
pobres, obtiene resultados pobres. El grado de confianza que tenemos
en la capacidad de nuestros alumnos es, sin dudas, uno de los factores
que mas influyen en su desempeno. Por ello, es sumamente importante
que el director pueda, a fin de estimular a sus maestros, demostrar que
€l mismo tiene altas expectativas sobre sus maestros y sobre sus alum-
nos, confiando plenamente en que todos seran capaces de progresar.

El perfil del director en una buena escuela

Sabemos que, para que una escuela cumpla con su meta, el lugar
del director es central. ;Cémo tiene que ser, idealmente, ese rol? En
una buena escuela, el director:

HQUEé es una buena escuelat « 17

Estd convencido de que su funcién consiste en construir una
buena escuela y sabe que puede hacerlo.

(onfia en la capacidad de sus alumnos.

Trata a los maestros como profesionales.

Tiene una mirada estrat€gica sobre su escuela y sobre su ges-
tion. | L J
Es asesor pedagogico de sus maestros, acompaiia la planifica-
cion anual y la evaluacién de los alumnos.

Plantea altos estandares de aprendizaje y trabajo.

Fomenta la resolucién pacifica de conflictos y el trabajo en
equipo, estableciendo practicas democraticas.

Estd abierto a aprender y promueve el aprendizaje entre sus
miembros.

Genera un clima de trabajo que motiva y hace sentir conforta-
bles a los miembros de su equipo.

EvalGa permanentemente el trabajo de su equipo y valora a sus
maestros cuando alcanzan logros.

Define canales de comunicacién de arriba abajo y de abajo
arriba.

Mantiene una relacién fluida y positiva con su supervisor.
Fomenta una apertura hacia la comunidad.

Da apoyo a las tareas administrativas del resto de su equipo
(vicedirector, secretario, cooperadora, personal auxiliar).
Define prioridades y sabe delegar.

Cumple con lo que promete a fin de no generar desmotivacion
y de mantener credibilidad.

Comparte sus buenas experiencias con otros colegas y escucha
las de ellos.

Acepta la incertidumbre como dato de la realidad.

Realiza o delega las gestiones necesarias para que su escuela
sea confortable y esté equipada como corresponde.
Promociona su escuela en los jardines y monitorea la trayecto-
ria de sus graduados en el secundario. '
Maneja adecuadamente un sistema de informacién sobre sus
alumnos.
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i Asumir responsabilidad

Todos sabemos que muchas cosas estén fuera de nuestro control. Casi
todas, tal vez. Y suele ser dificil de aceptar, porque tenemos la ilusion
de tener todo controlado.

Pero de aspirar a tener todo bajo control a asumir que definitivamente
podemos y debemos tener algo de lo cual hacernos responsables hay
un paso grande, y que es fundamental dar. Porque si tomamos seria-
mente nuestras palabras sobre tomar “responsabilidad sobre algo”,
“hacerme cargo de”, “poner el hombro a”, “llevar la mochila de”, in-
defectiblemente vamos a apartar otras pseudo-responsabilidades que
nos impiden realmente tomar el toro por las astas.

Y una vez que nos dimos cuenta de que hay cosas, no todas, pero
st algunas y muy valiosas, que estan bajo nuestra responsabilidad,
nuestro nivel de ansiedad va a disminuir y nuestra capacidad de dar
respuestas efectivas va a aumentar cada vez més.

Ahora que ya sabemos qué es una buena escuela asf como quié-
nes son sus integrantes, y en tanto estemos decididos a alinear todas
huestras acciones para conseguirla, cabria preguntarse entonces lo
siguiente: jc6mo vamos a lograr dicho objetivo? En los capitulos que
siguen proponemos algunas respuestas a esta pregunta.

-

Capﬂulu!i
;Por qué si es posible construir
una buena escuela?

Larry Cuban (2003) publicé un libro titulado ; Por qué es tan dificil
construir buenas escuelas?' La pregunta nos deja pensando en si es
posible construirlas, cémo hacerlo y, ademas, por qué nos cuesta
tanto. < '

Empecemos por el principioA Estamos convencidos de que la me-
jora escolar es posible. Asi lo demuestran las miles de experiencias
valiosas que llevan a cabo una gran cantidad de escuelas de nuestro
pais, a veces sin las condiciones basicas garantizadas, otras tantas,
“a pesar de”. También lo hemos comprobado como educadores e
investigadores, trabajando al lado de escuelas interesadas en mejorar
y viendo de cerca los procesos llevades a cabo por ellas, presen-
ciando sus cambios afio a afio, analizando sus resultados a partir de
la implementacién de nuevas estrategias, ayudando a pensar en las
propias escuelas, mds alld del aqui y ahora, y animando a sofarlas
en el mediano plazo. Vimos escuelas creciendo, madurando, apren-
diendo a construir indicadores, armando planes de mejora a cinco
anos, corrigiéndolos, tachdndolos, reescribiéndolos, evaluindolos,
ajustdndolos. Y también sabemos de la existencia de otras miles de
escuelas en diferentes rincones del pafs, algunas que no vernos, que
sistematizan sus proyectos, que reflexionan sobre sus resultados y que
también nos demuestran que es posible.

Sin embargo, y a pesar de que estamos convencidos de que la me-
jora es posible, nos parece necesario hacer algunas advertencias para

VBl titulo original es Why is it so hard to get good schools! Nueva York-Londres: Teachers College Press.
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evitar caer en aquel optimismo ingenuo que en algin momento nos
hizo creer que todo dependia de la escuela. Entonces, creemos que es
necesario derribar ciertos mitos y alertar sobre algunas cuestiones:

* La escuela sola no puede.

* La mejora no es automadtica.

* Mejorar no implica derrumbar todo lo existente.

¢ Las claves para la mejora no son recetas universales.

La escuela sola no puede

En los origenes de nuestro sistema educativo, la promesa de la
escuela como generadora de igualdad de oportunidades y de cre-
cimiento econémico nos hizo construir una ilusién que luego no
logré cumplir. Y a ese desencanto le siguié una despiadada critica
a la escuela en tanto agente de produccién y reproduccién de las
desigualdades sociales existentes (Bourdieu y Passeron, 2003; Althus-
ser, 1969). Al optimismo pedagdgico que confiaba en que la escuela
lo padia todo, le siguié el pesimismo pedagégico, que denunciaba
que la escuela no solo no podia nada sino que, ademads, contribuia
a gererar injusticia social. Creemos que es hora de situarnos en un
punto intermedio, lo que nosotros llamamos un optimismo pedago-
gico sin ingenuidad, que sigue valorando a la escuela como agente
de cambio, pero sin dejar de reconocer las condiciones necesarias
para la mejora y sin cargar a la escuela con toda la responsabilidad
de construir una sociedad mejor. .

Las condiciones a las que nos referimos tienen que ver con las
politicas pdblicas con las que necesitamos contar para que nuestras
escuelas trabajen en condiciones dignas: infraestructura, recursos y
materiales didacticos, libros de texto, un minimo de dias de clase y
salarios docentes dignos. Pero alertar sobre las necesidades de dichas
politicas no implica, desde nuestra perspectiva, sentarnos a esperar,
sino asumir una posicién proactiva que, al mismo tiempo que re-
clame sin resignarse, asuma la responsabilidad de sus funciones a
cargo. Esto implica que cada actor se haga cargo de su capacidad de
influencia y asuma la responsabilidad por‘esa parte de la mejora que

o

e

TR

RIS TR

L

%

tPor qué si es posible construir una buena escuslat * 31

a cada uno le corresponde. ;Qué puedo hacer yo como educador?
3Qué puedo hacer yo como director? ;Qué puedo hacer yo como
docente? ;Qué puedo hacer yo como padre o madre?

Esta actitud implica reconocer que hay cosas que podemos hacer
desde nuestro rol y otras que no. Hay aspectos sobre los que pode-
mos influir; y es nuestra responsabilidad hacerlo; y otros que, aun
cuando somos permeables a ellos, trascienden nuestro rol. Delimitar
las atribuciones de cada rol ayuda a construir las responsabilidades
compartidas. En este sentido, Bernardo Blejmar sefiala:

El grado de autonomia hace a la discrecionalidad del rol que le
es otorgado en la estructura para desarrollar su tarea. El maestro
debe calificar a sus alumnos. Esto no lo decide él, sino el sistema.
Pero cémo aplicara su juicio en esa evaluacioén, cémo organizard
la tarea, estd bajo su autoridad (2005: 82).

Diferenciamos asf aquellas cosas sobre las que tenemos control de
aquellas en las que no podemos operar. Algunos autores (Blejmar, ob.
cit,; Jabiff, 2004) nos ayudan a pensarlo en estos términos: en nuestra
tarea, enfrentamos situaciones que son problemadticas en forma coti-
diana; sobre algunas de ellas podemos influir; y sobre otras, aunque
nos preocupan, y mucho, no. Podriamos situarlas dentro de dos tipos
de categorias: la influencia y la preocupacion. El primer grupo de
situaciones podria situarse dentro de nuestro circulo de influencia;
mientras que el segundo se incluiria dentro de nuestro circulo de
preocupacion, tal como lo muestra el grafico 1. '

Circulo de preocupacion

Circulo de influencia

Grafico 1.
Circulos de influencia
y de preocupacion
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El circulo de influencia contiene todos aquellos aspectos que tie-
nen que ver con nuestro rol y nuestras funciones a cargo: aquellos
que podemos y tenemos que asumir cotidianamente. El circulo de
preocupacion encierra todos aquellos aspectos sobre los que no po-
demos operar directamente, pero que aun asi atraviesan nuestra tarea
y que, por lo tanto, no podemos ni debemos desconocer (el desem-
pleo de los padres de nuestros alumnos, la situacion econémica de
la poblacién que asiste a nuestra escuela, entre otros). Sobre estas
cuestiones no tenemos un margen de accién directa, pero si podemos
trabajar en forma indirecta: articulando acciones, generando redes
con otros organismos y buscando alianzas a fin de abordar posibles
soluciones a las situaciones que nos exceden. No tener influencia
directa no significa, desde nuestra perspectiva, desentendernos ni
tampoco creernos omnipotentes; por el contrario, implica reconocer
nuestros limites como educadores sin dejar de asumir nuestra respon-
sabilidad como tales, derivando los casos que nos trascienden a los
organismos responsables (centros de salud, hospitales, organismos
sociales, etcétera).

El desaffo consiste en intentar aumentar nuestro circulo de influen-
cia, focalizando en todas las acciones que si dependen de nosotros,
tal como lo muestra el gréfico 2. Muchas veces, cuando las escuelas
enumeran sus problemas, el listado es interminable, pero repleto de
situaciones que dependen del afuera: “Las familias no apoyan”, “Nos
hace falta mas espacio fisico en el edificio”, etcétera. Si los problemas
' i /J_,_-—-—'—'—
Cfirculo de
preocupacion

Grifico 2.
Expandir el 4mbito de
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“externos” ocupan toda nuestra atencion, el escenario mas probable
es la queja instalada y la poca capacidad de accion, tal como lo
muestra el grafico 3.

Circulo de
preocupacion

/ {

Circulo de

s influencia
Grifico 3.

Cuando la preocupacion anula
la accion

Desde nuestra perspectiva, asumir las responsabilidades comparti-
das consiste en poner manos a la obra en lo que depende directamente
de cada uno de nosotros sin resignarnos ni desconocer los factores ex-
ternos que pueden obstaculizar la tarea. Sobre ellos también hay cosas
para hacer, pero la escuela sola no podré solucionarlos.

Existen, ademds, situaciones intermedias: son aquellas que al-
gunos consideran que es posible mejorar, y otros, que no se puede
hacer nada. Es lo que Rafael Echeverria (1996) denomina el juicio de
facticidad versus el juicio de posibilidad. Bernardo Blejmar dice al
respecto:

Asf en el terreno educativo, frente a las mismas dificultades en
una escuela con respecto a sus recursos, su alurmnado, el cuerpo
docente, etc., algunos directores emiten un juicio de facticidad y
perciben la realidad como dada —asi es y no es posible ningdn
cambio— y otros la miran desde un juicio de posibilidades y, por
lo 1anto, se mueven creando nuevos posibles que modifican el
escenario planteado (2005: 59).

Ese es justamente el desafio: tomar distancia de aquello que cree-
mos que siempre fue asi y que no podra cambiarse, y revisar las
posibilidades reales de encarar la mejora, focalizando en lo que co-
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rresponde a nuestro ambito de accién y articulando acciones con
otros organismos sociales cuando las circunstancias exceden nuestra
responsabilidad directa.

En definitiva, ni la escuela lo puede todo —y justamente por eso,
no hay que responsabilizarla de todo—, ni puede depositar todas las
responsabilidades en el afuera como excusa del no ensenar.

La mejora no es automdatica

Las mejoras son posibles (esa es la buena noticia de la que veni-
mos hablando), pero las auténticas mejoras llevan tiempo (esa seria
la mala). Muy pocas veces las mejoras se instalan de una vez y para
siempre; en términos generales, los verdaderos pracesos son lentos y
graduales. ks justamente esa gradualidad la garantia de la sustentabi-
lidad en el tiempo, porque indica que son mejoras pensadas, “digeri-
das”, procesadas, consensuadas. De otra manera, suelen ser cambios
superficiales, modas, producto del entusiasmo que le sigue a un curso
interesante y que luego no logramos sostener. Hay cierta dosis de ilu-
sién magica depositada en la mejora como aquello que rapidamente
va a resolver todos nuestros problemas institucionales, va a mejorar
el clima de trabajo, etcétera.

Esa vision magica de la mejora, en general, atenta contra los pro-
cesos a mediano y largo plazo, ya que queremos todo “instantaneo”
y si no lo logramos, aparece la frustracion y el abandono de la pro-
puesta que era, quizas, valiosa. Por eso, no nos cansamos de repetir
que la mejora lleva tiempo, que es de a poco, y que justamente ese
tiempo ayudard a la institucién a crecer. Cuando los cambios son
automaticos, al menos, debemos sospechar de ellos, porque suelen
abordar la superficie sin tocar las estructuras.

Nuestro trabajo en el plan de mejora debe apuntar a construir “ca-
pacidad instalada”, es decir debe orientarse a dejar que las mejoras
permanezcan en las escuelas independientemente de las personas
que las han llevado a cabo. Una buena gestion trasciende a las per-
sonas y perdura en el tiempo.

R
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Las causas por las cuales el tiempo pasa a ser una variable impor-
tante son muchas. Algunas de ellas se relacionan con el crecimiento
que, coimo todo proceso, no ocurre en general de un dfa para el otro,
sino que se da en forma gradual, hasta que aparecen los resullados de
los esfuerzos que sirvieron de base. Otra posible causa quizas se deba
a la fuerte “gramatica escolar” que caracteriza nuestras instituciones
educativas.

Tyack y Cuban (2001) se refieren a la gramatica escolar como el
conjunto de tradiciones transmitidas, a través de generaciones, por
maestros y profesores; son los modos de hacer y de pensar com-
partidos, aprendidos a través de la experiencia. Brito relaciona este
concepto con la idea de cultura escolar descripta por Vifiao Frago, y
sostiene que dicha nocidn esta:

(...) constituida por un conjunto de teorias, ideas, principios,
normas, pautas, rituales, inercias, hdbitos y practicas (formas de
hacer y de pensar, mentalidades y comportamientos), sedimenta-
dos a lo largo del tiempo en forma de tradiciones, regularidades y
reglas de juego no puestas en entredicho, y compartidas por sus
actores, en ¢l seno de las instituciones educativas... (Brito, 2003:
14-15, en Ocampo, 2006).

Este conjunto de reglas que deciden cémo se configura el espacio
y el tiempo en las instituciones escolares, cémo se conforma el saber
para ser ensenado y también cémo se estructuran las relaciones pe-
dagégicas puede contribuir a explicar la “reproduccion” de ciertas
précticas y la dificultad para abrirse a los cambios.

Cuban (1984) afirma que mantener la misma organizacion espa-
cial en las escuelas desde hace siglos ha llevado a los maestros a
adoptar determinadas estrategias de ensefianza que han variado muy
poco a través del tiempo. A lo largo de la historia, las escuelas se
transforman en depasitos de sedimentos al acumular elementos de los
que no se libera tan facilmente.

Si pensamos en la concepcién de la organizacion del tiempo escolar,
esta nos remite a una modalidad que caracterizé nuestro sistema educa-
tivo desde sus origenes, y que prdcticamente se mantiene sin variacio-
nes en la actualidad, a pesar de los miltiples intentos de reforma.
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Dicha organizacién del tiempo y el espacio estdn hoy naturaliza-
dos entre nosotros y, muchas veces, perdemos de vista que aquello
que hoy damos por sentado fue estructurado de una manera arbitraria
en el surgimiento de nuestro sistema educativo. Los ciclos lectivos, el
calendario escolar, la estructuracién del tiempo dentro del aula for-
man parte de la cultura escolar que atraviesa la estructura educativa
desde sus origenes hasta hoy.

Por estos motivos, la gramdtica escolar que caracteriza a nues-
tras instituciones parece ser también una de las explicaciones por la
cual resulta costoso y lleva tiempo instalar los procesos de mejora. Es
hora de asumir que los cambios culturales, aquellos que atraviesan
tradiciones, habitos, creencias instaladas y naturalizaciones (lo que
creemos que siempre fue asf) llevan tiempo.

Ademds, como en todo proceso de crecimiento, la mejora no
suele ser un camino lineal, sino que tiene avances y retrocesos; ajus-
tes y revisiones. A veces nos preguntamos: “;Pero como, si esto ya
lo habfamos logrado?”. Cuando iniciamos el camino de la mejora,
tenemos que estar preparados para que haya cinco pasos adelante y
dos atras, pero aunque parezca dificil, es importante centrarnos en los
tres pasos netos que logramos dar. También hay etapas en las que el
proceso institucional parece no avanzar, y eso también es parte de la
cuestion. Es lo que los autores denominan “etapas de meseta”, donde
las cosas parecen estancarse, pero si la mejora es profunda, es solo
un ciclo de decantacién del proceso, que luego retoma su curso, tal
como lo explica el grafico 4 a continuacion.
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Ahora bien, ;de donde tienen que surgir los procesos de mejora
para lograr los resultados buscados? ;Solo si surgen desde dentro de
la institucion son validos? Obviamente, aquellas mejoras que son re-
sultado de procesos de revisidn interna de las instituciones tienen mas
probabilidades de instalarse en las escuelas. Cuando una institucién
tiene un registro de su falla, o de su “no saber”, cuando algo preocupa
y da lugar a la accién para resolverlo logrando salir de la queja y
pasando a la intervencion, entonces ya hay mucho logrado. El primer
paso para resolver un problema es el registro de este; el segundo, es
poder pasar del registro de la falla a la accién. Si este proceso se da
internamente, estamos frente a lo que llamamos un proceso endé-
geno, quizas el mas valioso porque surge desde adentro.

Las propuestas de mejora, sin embargo, pueden provenir desde
otros lugares y también obtener buenos resultados. En el extremo
opuesto a los procesos endégenos se encuentran los procesos exd-
genos, aquellos detectados y propuestos desde afuera. A veces desde
niveles mas macro-, otras desde asesoramientos externos a las institu-
ciones, estas propuestas tienen escasas posibilidades de sobrevivir, a
menos que se logre que las escuelas se epropien de estas miradas. Si
no se logra, suele ser un “como si” que no se sustenta en el tiempo.
Existen, sin embargo, otras condiciones posibles para alcanzar los
procesos de mejora, situadas en el medio de ambos tipos de proce-
sos mencionados. A veces, las instituciones solas no pueden, estin
demasiado inmersas enila problemética como para detectarla y otros,
desde afuera, pueden ayudarlas a revisarse. Es lo que llamamos pro-
cesos inducidos, aquellos que son provocados o detectados por agen-
tes externos que encuentran las estrategias para atravesar las escuelas
de modo que ellas los hagan propios.

La diferencia fundamental entre los procesos exégenos y los indu-
cidos es que los primeros basan la mejora en percepciones situadas
fuera de la escuela, mientras que los segundos tienen una preocupa-
ci6n fundamental, que consisle en que la institucién esté convencida
de los cambios propuestos. En este sentido, Andy Hargreaves nos
alerta: “No nos preocupamos por ver cémo deberfan comprometerse
los docentes con los cambios de otras personas, sino por cémo po-
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driamos convertir a las escuelas en lugares que estimulen y ayuden a
los docentes a hacer los cambios por si mismos” (2003: 23).

Asi, ya sea que surja genuinamente desde dentro de la institucién
0 que sea ayudado desde fuera, hasta que no haya registro interno, no
existe mejora posible en su auténtico sentido, como mejora sustenta-
ble. Segtin Hopkins (1994), lo que diferencia el grado de desarrollo
de un cenlro a otro como organizaciones y sus posibilidades de caiii-
bio es su capacidad interna de cambio.

Mejorar no implica derrumbar todo lo existente

Preferimos hablar de “mejora” y no de “cambio”, partiendo del
supuesto de que no toda innovacion es necesariamente positiva ya
que no se trata aqui de “cambiar por cambiar”. Por el contrario, sos-
tendremos y defenderernos la importancia de mantener las buenas
practicas que se vienen realizando con éxiio, y de agregar estrategias
que permitan superar las debilidades de cada organizacién.

Demoler todo lo existente y empezar de cero ha sido y sigue siendo
una tendencia a la que estamos acostumbrados en nuestro sistema
educativo. Justamente buscamos superar la tentacion de derrumbar lo
hecho y volver a empezar una y otra vez. El cambio sugiere empezar
de nuevo, la mejora supone partir de lo ya realizado (Gvirtz, 2004,
2005). Proponemos, en todo caso, preguntarnos qué es necesario
cambiar o mejorar y qué es necesario conservar y por qué.

Si bien usamos muchas veces ambos términos en forma indistinta,
cuando hablamos de cambio lo hacemos desde la perspectiva de
la mejora y reconstruccién a partir de lo ya construido. Las modas
en educacién, a veces, nos han hecho abandonar buenas practicas,
reemplazarlas, buscar nuevos nombres para viejos formatos... Sabe-
mos que esto genera mucho desgaste y escasa capacidad para trans-
formar lo necesario. Operan asi cambios superficiales que nos hacen
creer que hacemos cosas diferentes o innovadoras, muchas veces sin
entender demasiado lo que hacemos porque no hemos tenido tiempo
de digerirlo. Y cuando empezamos a entender de qué se trata, otra
vez, a empezar de cero. Nos parece necesario detener este desespe-
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rado ciclo de cambio tras cambio y adoptar posiciones mas criticas y
maduras que nos permitan evaluar qué cosas vale la pena transformar
y cudles conviene mantener.

Las claves para la mejora no son recetas universales

Si bien defendemos el intercambio de buenas précticas, la socia-
lizacién de buenos modelos y de herramientas que han funcionado
en algunas escuelas, no proponemos aqui recelas universales. Como
afirma Margarita Poggi (2002), no creemos que puedan existir mode-
los de validez universal sin anclajes en la singularidad de cada rea-
lidad escolar. Las posibilidades de desarrollo institucional, diferente
para cada centro, esta en relacién con su propia historia institucional.
No hay, en general, estrategias Gnicas que conduzcan inexorable-
mente a la mejora, validas para cualquier situacién. Por este motivo,
es fundamental que cada centro ajuste, adapte y adecue los modelos
a sus propias realidades en un ejercicio critico permanente.

No le tememos al uso de casos, a “tomar prestadas” experiencias
realizadas en otros entornos; tampoco nos resistimos a dar respuestas,
ejemplos, herramientas. Lo que aqui afirmamos es que es necesaria
siempre una transposicion de todos esos elementos, y eso es exclusiva
responsabilidad de cada profesional.

Por eso mismo, también es preciso tomar los aportes teéricos de
modo critico y evitar simplificaciones o generalizaciones a partir de
las conclusiones presentadas por diferentes investigaciones. Asi, las
variables identificadas en las escuelas con buenos rendimientos deben
ser consideradas Gnicamente como variables intervinientes en esos
casos descriptos. El paso de la investigacion a la realidad es el que
tenemos que dar nosotros, revisando nuestras practicas, estudiando y
conaciendo corrientes de pensamiento y bibliografia actualizada, y
tendiendo puentes entre teoria y practica.

Nos propusimos aqui advertirles sobre algunas trampas en las que
solemos caer al hablar de mejora escolar para evitar frustraciones
que pueden aparecer sobre la marcha. Siempre habra resistencias y
el proceso llevard tiempo, pero sabemos que es posible.

1
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Capitulo 11}
;Cémo sabemos si estamos frente a una

huena escuela?l

No es facil darnos cuenta de si estamos llevando adelante un pro-
ceso de mejora, cuya implementacion —como veremos mds ade-
lante— es una de las herramientas mas importantes para constryir
una buena escuela. Estar inmersos en la realidad que queremos trans-
formar es positivo por muchas razones obvias, pero también puede
presentar la limitacién de no permitirnos ver objetivamente qué esta
sucediendo. Nuestra intuicién suele ser una buena aliada, pero sahe.-
mos que, por un lado, no es suficiente para dimensionar los proble-
mas y que, por el otro, ya sea por prejuicios o deformaciones dadas
por nuestra actividad, a veces no es del todo confiable.

Para saber realmente si estamos bien encaminados en el proceso
de mejora, necesitamos trabajar con datos empiricos para poder ir
més alla de lo que nos dicen nuestros instintos sobre lo que esta
sucediendo. En este sentido, las herramientas que por excelencia
nos ayudan a medir y organizar los datos para que puedan ser ana-
lizados son los indicadores.

3Qué es un indicador?

Los indicadores son datos que nos informan sobre el estado de
alg(in aspecto de la realidad. Esta informacion nos permite:

» Diagnosticar con precision.

e Planificar de forma realista.

e Evaluar si logramos o0 no lo que nos propusimos.

b
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Los indicadores pueden ser de dos tipos: cuantitativos o cualita-
tivos. Los indicadores cuantitativos son aquellos que podemos ex-
presar numéricamente (como la lasa de desercién, la cantidad de
alumnos, el porcentaje de desaprobados, etc.); mientras que los in-
dicadores cualitativos son los formulados de manera nominal (como
“grado de satisfaccién”, que puede ser alto, medio o bajo; o “género”,
que puede ser femenino o masculino). No podemos decir que alguno
sea mejor o peor: ambos sirven para medir diferentes cosas, de dis-
tinta manera y en diversos momentos. El sentido comdn y el buen jui-
cio de quienes midan serdn claves para definir qué tipo de indicador
se utilizard en cada caso.

Ahora bien, los indicadores gue se relevan en las instituciones
educativas solo logran institucionalizarse y cobrar sentido si respon-
den a una problematica concreta que esa escuela necesita resolver, Si
la organizacién educativa estd preocupada por la falta de motivacién
de los alumnos, podra disefiar (esto es, construir con una intencién
determinada) indicadares cualitativos para evaluar el grado de des-
interés de los alumnos y conocer posibles causas —mediante una
encuesta anonima, un buzén de comentarios espontineos que les
permita a los alumnos expresar sus ideas y opiniones, por ejemplo—.
O bien, podran elaborarse indicadores que permitan medir el uso
del tiempo que los docentes hacen en el aula (el tiempo dedicado
a la exposicién, a la participacién, a la escritura en el pizarrén, el
uso o abuso de recursos audiovisuales, etc.). Estos datos aportaran
informacion que seguramente ayudard a comprender algunas de las
causas que pueden estar produciendo esa falta de motivacién que
percibimos, y luego serd necesario disefar acciones para superar el
problema detectado. De nada le sirve a una institucién educativa
relevar datos y desviaciones estandar si no se toman medidas a partir
de esos ntimeros.

Si bien sostenemos que los indicadores de gestién constituyen
una herramienta clave, Morduchowicz (2006) nos advierte acerca del
riesgo de considerarlos un reflejo total de la compleja realidad educa-
tiva. Seg(in el autor, es importante no perder de vista lo siguiente:
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« Los indicadores son expresiones parciales de una realidad com-
pleja.

s A pesar de las expectativas que pueden generar, solo pueden
indicar sobre una situacion.

e Los indicadores resumen informacion que luego corresponde
desagregar en sus distintos componentes.

« Para que una medida pueda constituirse en un indicador, debe
ser comparable, ya sea a través del tiempo o con Gtros indica-
dores del sistema educativo. _

« El indicador es una propuesta de interpretacion de la realidad
que se quiere Conocer.

= No se puede pretender a través de los indicadores obtener una
visién acabada de la realidad tal cual es.

En sintesis, los indicadores cumplen tres funciones. Por un lado,
nos permiten medir la realidad y apoyar con evidencia empirica la
situacién real de nuestra institucion (“Actualmente tenemos un 6%
de desercion en primer afio”). En segundo lugar, ayudan a fijar una
meta concreta en nuestro plan de accion, con el objetivo de revertir
o superar un problema determinado (“En dos anos, nos proponemos
disminuir el abandono en un 2%”"). Finalmente, nos permiten evaluar
si logramos o no aquello que nos propusimos o cuan lejos o cerca
estamos de alcanzar nuestro objetivo. 13

Los indicadores ayudan asi a confrontar nuestras intuiciones con
evidencia empirica para poder confirmarlas, refutarlas o ver cuan
lejos o cerca estdn nuestras impresiones de la realidad.

Nos parece recomendable utilizar pocos indicadores, solo los ne-
cesarios, que permitan de manera simple observar el estado real de
cada drea (docentes, alumnos, organizacién, comunidad). Pero tcgia
organizacién necesita construir algin sistema de indicadores, tanto
cuantitativos como cualitativos, que ayuden a establecer tendenc_ias
y a monitorear la evolucién de nuestra escuela a lo largo dHe los anos
en una misma dimensién: ;cémo estdbamos hace tres anos en re-
lacién con el abandono? ;Cémo estamos ahora? ;Cémo evaluaban

los docentes su nivel de participacion en las decisiones del instituto?
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:COmo la evaldan ahora? sHemos podido superar nuestros aspectos
mas débiles? ;Ha disminuido la rotacién del personal?

Finalmente, un indicador de gestion es, mas que un dato, infor-
macion: el dato como elemento aislado se transforma en informacion
cuando adquiere sentido. Y mas aun, esa informacidn se transforma
€n conocimiento cuando es utilizada para la toma de decisiones. As
la curva del aprendizaje oiganizacional implica pasar del predatc;
_(ausencia de datos) al dato (un porcentaje aislado) para alcanzar la
informacién (cuando ese dato adquiere sentido) y el conocimiento
(cuando es el punto de partida para la toma de decisiones). F| grafi-
€0 3, que se ve a continuaci6n, muestra este salto cualitativo del
aprendizaje en una organizacion:

‘ Conocimiento l

Grifico 5.
(G. Aramouni)

$Qué indicadores nos ayudan a determinar si estamos

cumpliendo con nuestra meta de construir
una buena escuela?

_ Dado que lo que queremos es construir una buena escuela, los
indicadores a que debemos atender son, precisamente, aquellos’que
nos permiten medir cada uno de los objetivos especificos de una
buena escuela. Esto significa que todos los nifios puedan acceder sin
ser discriminados, que se gradien en tiempo y forma, que puedan
(:onltinunr con éxito en el nivel siguiente, que aprendan contenidos
socialmente significativos y que disfruten del aprendizaje. Como son
nuestros objetivos finales, a estos indicadores los denominaremos in-
dicadores de logro o de resultado.

T ey
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Primer objetivo: que todos los nifios pueden acceder sin ser
discriminados. Tres indicadores que podemos utilizar

1. Criterio de asignacion de vacantes entre turno mafnana
y turno tarde

;s arbitraria la asignacion? ;Existen en la escuela précticas forma-
les o informales que inducen a que los nifios con mejor desempefio
sean inscriptos en determinado turno o grupo? ;Existe algin tipo de
discriminacién en este sentido?

Fjemplo: Después de varios afos en el cargo, Diana ——directora
de la Escuela “Manuel Belgrano”— ya sabe cémo es el proceso de
inscripcién en primer grado en aquella comunidad. Tipicamente, las
familias que tienen mejor informacién sobre cudndo son las inscrip-
ciones y qué documentacion llevar, generalmente, son aquellas que
viven en mejores condiciones socioeconémicas. Dado que la asig-
nacion de los turnos es por orden de llegada, comenzando por el
turno manana, los nifos de familias mas aisladas terminan siendo
inscriptos en el turno tarde. A su vez, desde hace tiempo circula en
el barrio el rumor de que en el turno tarde las maestras son menos
exigentes y que los nifios no tienen que trabajar tanto para pasar de
ano. Muchos padres que temen por el fracaso de sus hijos, por ende,
han preferido que estos concurran a dicho turno. Diana es una per-
sona muy formada y sabe que esto no solo pasa en su comunidad.
Sin embargo, decidié tomar cartas en el asunto. Para evitar mayor
segregacion adn, ademas de trabajar por fortalecer ambos turnos, ha
decidido implementar una modalidad diferente de inscripcién, en
acuerdo con el supervisor y con las autoridades de la jurisdiccién:
ningdn alumno es anotado en un turno en particular sino que, pocos
dias antes de comenzar las clases, cada uno es asignado a un turno
por sortec. Como Diana sabe que hay familias que tienen algunas
restricciones especificas (como horarios para ir a buscar al hijo a la
escuela por cuestiones laborales o necesidad de que vaya y vuelva
con la hermana que va al mismo turno), tiene en cuenta de antemano
eso0s casos especiales, pero pide justificacién formal. Desde entonces,
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existe un criterio aleatorio, serio, que contribuye a minimizar las po-
sibilidades de discriminacién hacia los nifios.

Construccion del indicador

Indicador Tipo Categorias S implics
cada categoria
Criterio de Cualitative. | Justo. Es aleatorio o existe

asignacion
de vacantes
entre turno
manana y
turno tarde.

alguna circunstancia
excepcional por
causas justificadas.

Injusto.

Existen arbitrariedades
| en la asignacién que
1 son injustificadas.

2. Grado de inclusion de alumnos con necesidades especiales

¢Hay nifos con necesidades especiales en la escuela? iReciben
ellos la atencién y los recursos que precisan? JEsta preparada la es-
cuela para responder a sus necesidades? ;Se difunde en la comunidad
lgimagen de una escuela inclusiva, que promueve la participacion de
ninos con diferentes necesidades?

Ejemplo: Yanina va a la Escuela “Dalmasio Vélez Sarsfield” desde
primer grado. Debido a una discapacidad en sus piernas, Yanina debe
desplazarse en silla de ruedas. En la escuela siempre la trataron como
aun par, y el director Alberto fue quien principalmente se ocupo de
garantizar que no sufriera ningtin tipo de discriminacion. Pero el afio
pasado se presentd una dificultad tras egresar de 4.° grado, ya que el
aula de 5.° se encontraba en el primer piso. La maestra Ana ya habia
adomado el aula pero, cuando Alberto le planted la situacion, accedié
inmediatamente al pedido de cambio de aula. En 4.° grado también
habia un nene con discapacidades fisicas, con lo cual ese grado no
podia ser el que subiese al primer piso. La segunda mejor opcién era
3.2 grado (ya que es preferible que los mdas pequenos, de 1.°y 2.° no
tengan que subir las escaleras). Sin embargo, aqui la maestra, Ménica,
no fue tan flexible a la solicitud del director. Su argumento era que,
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después de casi una vida ¢jerciendo como maestra, se merecia tra-
bajar en un aula luminosa y grande como en la que ocupaba en ese
momento; sostenia gue Yanina podia ser llevada diariamente a upa
de algin maestro o personal de limpieza. Alberto era consciente del
impacto negativo que ese tipa de situaciones tienen en la autoestima
de la persona, interfiriendo en el desarrollo de su propia autonomia,
lo que podria generar un nuevo problema para la nifia. Por esa razon,
se negaba a aceptar la propuesta de la maestra. La Unica inanera de
garantizar un acceso sin discriminacién para Yanina era habilitdndole
en planta baja todas las facilidades que necesita. A pesar de la opo-
sicién de la maestra de 3 °, Alberto fue determinante en su decisién
para hacer que 5.° grado cursase en la planta baja, aunque siguié de
cerca la situacién de Ménica para que el tema del cambio de aulas
no implicara un deterioro en la relacién y esto afectase su desempeno
profesional.

Construccidn del indicador

Qué implica

Eaegorig cada categoria

Indicador Tipo

Hay alumnos
inclusion con necesidades

de alumnos especiales que tienen
con el mismo acceso
necesidades efectivo que cualquier
especiales. otro nifo.

Grado de Cualitativo. | Alto.

Hay alumnos

con necesidades
especiales, pero no
tienen el mismo
acceso efectivo que
los demds nifos.

Medio.

Bajo. No hay alurnnos
con necesidades
especiales.
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3. Diferencia entre matricula inicial del afio presente
y matricula inicial del afio siguiente

La escuela tiene una funcién social y, como tal, debe preocuparse
por preservar una cantidad de alumnos matriculados, en promedio,
equilibrada a lo largo del tiempo; asimismo, en aquellos casos en que
la matricula ha sido baja, debe incrementarla. Que una escuela no
logre aumentar en el tiempo cierto nidmero de matriculados o, peor
aun, que la pierda, puede implicar varias cosas, pero sobre la mayo-
rfa de ellas puede y debe operar. Por ejemplo, puede ser que en el
barrio se haya corrido un rumor negativo sobre la escuela (como por
ejemplo, que alli “los maestros faltan mucho” o que “la directora es
muy autoritaria”); y que esto haya expulsado a las familias hacia otro
centro. También puede suceder que se esté dando alguna situacion
particular en la comunidad que afecte a las familias (como que haya
cerrado una fabrica de la zona en la que trabajaba la mayorfa de los
padres de los nifios) y que esto conlleve el que la escuela deje de ser
una prioridad. Es importante que, de darse esta pérdida —cualquiera
fuese el motivo—, los equipos directivos se ocupen de averiguar qué
estd sucediendo y qué pueden hacer para revertir la situacién.
Ejemplo: Graciela era una mujer muy capaz y experimentada, con
mds de veinte afios al servicio de las escuelas del distrito. Habfa asu-
mido como directora en la escuela del barrio Los Arbustos hacfa cinco
afnos y, desde entonces, gener6 cambios positivos importantes: mejoré
los indices de repitencia, profundizé los vinculos con la comunidad,
adhirié permanentemente a nuevos proyectos relacionados con la
mejora del aprendizaje de sus alumnos. Durante esos afios, la es-
cuela aumentd la matricula. Sin embargo, Graciela habia construido
su liderazgo sobre bases débiles, ya que no se habia enfocado en so-
lidificar el vinculo con su equipo, descuidando algunas cosas, como
la capacitacion de sus maestros. El clima institucional era espeso, y
muchas maestras pensaban en cambiar de trabajo y acudir a otros
establecimientos porque se les hacia cada vez mas dificil mantener un
buen lazo con su directora. Esta situacién de malestar e incertidumbre
—apoyada en una escalada de rumores al respecto— se difundié rapi-
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damente en la comunidad, lo cual llevé a que las familias empezaran
a buscar escuelas en barrios vecinos, como la escuela “Eva Peron” o
la “Ricardo Balbin”. Asi, durante dos ahos seguidos, la escuela del
barrio Los Arbustos fue recibiendo menos inscriptos, por lo que de
esta manera se produjo un descenso preocupante en la matricula.
Afortunadamente, la supervisora de esa escuela, Nora, llevaba me-
diciones minuciosas sobre la situacion de las escuelas bajo su érbita
y, alarmada, le acercd los datos a Graciela, quien reconocié su error
al haber omitido un seguimiento de la cuestién. Juntas decidieron
armar un diagnéstico de la situacion, entrevistando a miembros de la
escuela y de la comunidad, con el fin de tomar medidas al respecto.

Construccion del indicador!

Qué implica

Indicador Tipo Categorias | 4 categoria
Diferencia Cualitativo. | Positiva. Aumento de la
entre matricula matricula al afio
inicial del siguiente.

ano presente
y matricula
inicial del afio
siguiente.

Negativa. Disminucion de
la matricula al
aho siguiente.

Segundo objetivo: que todos los nifios se gradden en tiempo y
forma. Cinco indicadores que podemos utilizar®

1. Tasa de abandono

No es suficiente que los nifios se inscriban en la escuela. Para que
la oportunidad de educarse sea real, es fundamental que todos los

! por supuesto que para ver la tendencia de la escuela al respecto, el indicador debe analizarse en el largo plazo,
a menos que se hubiese producido algin descenso abrupta que sea realmente alarmante. Si nos interesa ver la
magnitud del cambio (es decir, en cufinto aumenta o disminuye la matrfcula), entonces podemos decir que el
indicador es cuantitativo.

? Ndtese que, para gue el indicador quede expresado en téminos de porcentaje, es preciso multiplicar por 100
el resultado de la operacién involucrada. Por ejemplo, la Tasa de Abandono es igual a |a cantidad de nifios salidos
sin pase sobre la Matricula final, multiplicado por 100. i en una escuela la cantidad de nifios salidos sin pase es
de 5 y la matricula final es de 290, la tasa de abandono serfa de 1,72 (5/290 x 100).
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ninos permanezcan en el sistema. Por ello, nos interesa conocer la
tasa de abandono interanual, que mide la relacion entre la matricula
final y la cantidad de nifos que deja sin pase la escuela a lo largo
del ano.

Ejemplo: El problema tradicional de la Escuela “Juan de Garay”
habia sido la alta tasa de repitencia, especialmente en el primer
ciclo. Afortunadamente, un equipo directivo —integrado por ex-
maestros de esa escuela— con vocacién de mejora y un fuerte i-
derazgo logré revertir esa tendencia; muchos de sus logros estaban
anclados en el mejor uso de los datos para la toma de decisiones.
No obstante, el remarcable énfasis en la repitencia hizo que se
perdiera de vista otro tema importante: el abandono. A pesar de
ello, en una reunion de equipo llevada a cabo el pasado trimestre,
el maestro de 2.° A, Jorge, llamé la atencion sobre el asunlo. Este
comentario alerté a los directivos, quienes inmediatamente se di-
rigieron a las planillas a estudiar especificamente los datos sobre
abandono vy, en efecto, la evidencia arrojaba cifras preocupantes
que, muchas veces en escuelas con alta matricula, no se ven con
facilidad. A partir de ello, las autoridades incluyeron este problema
en su planificacién y convocaron a todos los miembros de la es-
cuela para discutir los pasos necesarios a fin de dar respuestas a
este problema. Y como el problema era tan serio, fue preciso con-
vocar a los trabajadores sociales de la zona.

Construccion del indicador

Qué implica cada

indicador Tipo Categorias

categoria
Tasa de Cuantitativo. | De 0 a Cuanto menor es el
abandono. 100. porcentaje, menor es

la relacién entre los
alumnos salidos sin
pase y la matricula

final.
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[

. Tasa de ausentismo '

Es poco frecuente que los ninos aprueben los examenes y apren-
dan todo lo que tienen que aprender si faltan a clase (en particular,
si lo hacen reiteradamente). Ademas, si el alumno lograra aprobar y
aprender, aun se estaria perdiendo la riqueza del proceso cotidiano
de socializacion que ofrece la escuela tanto con los adultos como
con sus pares. Por dltimo, numerosas faltas seguidas suelen terminar
en abandono, con lo cual es sumamente importanie monitorear este
indicador en forma diaria y tomar acciones concretas ante el menor
signo de alarma (como podrian ser cuatro faltas seguidas sin previo
aviso), dandole aviso a las autoridades.

Ejemplo: Juan Manuel estd en 2.° A y tiene asistencia regular, a
pesar de que su familia vive en una situacién de extrema pobreza. Su
maestra, Laura, es consciente de esa realidad y sabe que, a veces, el
nifio se ausenta a clase por no tener quién lo acompaiie a la escuela.
Hace unos dias, Laura noté que Juan no asistié por tres jornadas
seguidas, algo que le llamd la atencién. Si bien no tomé medidas al
respecto, lo comenté informalmente en el recreo con la maestra de
4.° grado, quien la puso al tanto de que el hermanito de Juan —de
quien ella era maestra— también habia faltado los Gltimos tres dias.
Ante esta situacién, ambas se dirigieron a la directora, Maria José,
quien de inmediato llamé a la casa de Juan Manuel, pero fue im-
posible comunicarse. Al no tener noticias tampoco al dia siguiente,
Maria José fue en persona hasta la casa de los nifios. Una vez alli,
se enteré de que no asistian a clase porque los nifios estaban in-
ternados en el hospital por intoxicacién, pero nadie habia podido
acercarse a la escuela para avisar. Si bien en total los hermanos ter-
minaron faltando catorce dias, Maria José habia seguido de cerca la
situacién, por un lado, porque en esos casos es muy probable que
el nifio termine desertando y, por otro lado, para asegurarse de que,
apenas estuviesen recuperados, ambos hermanos pudiesen ponerse
al dia con las actividades y los temas de clase. Para ello, les pidid a
sus respectivas maestras que hicieran un plan especifico para cada
uno de los nifos.
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Construccion del indicador

Qué implica

Indicador Tipo Categorias cada categoria
Tasa de Cuantitativo. | De 0 a Cuanto menor
ausentismo. 100. es el porcentaje,

menor es la relacién
entre el total de
inasistencias y el total
de asistencias en dias
hébiles.

3. Tasa de graduacién

Los nifios no solo deben asistir a clase a lo largo del ciclo lectivo,
sino fundamentalmente aprender y cumplir con todos los requeri-
mientos formales que les permitan avanzar al siguiente nivel (como
aprobar las dreas durante el afio o en el periodo de compensacién).
En este sentido, la tasa de graduacién nos dice cudntos nifios se gra-
duan —es decir, que aprueban todas las evaluaciones, sin adeudar
nada— en relacién con el nimero de nifios que se inscribié original-
mente en el afio,

Ejemplo: Cuando Estela asumié como directora de la Escuela
N.¢ 8, los niveles de repitencia y desercién eran.-muy altos. Con fuerte
liderazgo y permanente esfuerzo por mejorar, al finalizar su segundo
afno de gesticn, los logros fueron notables, en especial en cuanto a la
disminuci6n del ausentismo y del abandono, y en la mejora de los
resultados académicos. En poco tiempo, casi el 100% de los alumnos
completo el ciclo lectivo. No obstante, muchos nifios segufan yendo
a compensar en diciembre y en febrero lo cual, en muchos casos,
implicaba un pasaporte directo a la repitencia, e incluso al abandono.
Para revertir esta situacién, Estela empezé por tratar de comprender
mejor qué sucedia. Para ello, se ocupd de seguir de cerca los indica-
dores de abandono en relacién con los de compensacién, de aban-
dono en relacién con la repitencia, de presentismo en el momento de
la compensaci6n, etc. De esta manera descubri6 que el mayor factor
asociado a la no graduacién de un alumno era su ausentismo en el
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periodo de compensacién de febrero: los jévenes que no se gradua-
ban no eran entonces quienes repetian de curso, sino quienes no se
presentaban a rendir los exdmenes de febrero. Frente a este hallazgo,
Fstela trabajo fuertemente para que las maestras redujeran al minimo
la cantidad de nifios que enviaban a compensar, buscando garantizar
la graduacién del alumno al finalizar las clases en diciembre y la ad-
quisicion de contenidos necesarios. De este modo, al afio siguiente
se pudo observar un fuerte aumento de la tasa de graduacion y, como
corolario, una importante reduccién de la tasa de repitencia (en mu-
chos casos, la compensacion es la antesala de la repeticion).

Construccién del indicador

Qué implica

Indicador Tipo Categorias cada categorfa
Tasa de Cuantitativo. | De 0 a A mayor porcentaje,
graduacién. 100. mayor es la cantidad

de alumnos que se
gradia respecto de la

matricula final.

4. Tasa de repitencia

Como mencionamos mas arriba, la tasa de repitencia es uno de
los indicadores mas importantes que tenemos para medir el cumpli-
miento de nuestras metas. En el pasado, se pensaba que una buena
escuela debia tener altos niveles de repitencia para dar cuenta del
nivel de exigencia para con sus alumnos. En la actualidad, por el
contrario, sabemos que todos los nifios pueden aprender, y nuestro
objetivo es que la tasa de repitencia —es decir, la relacién entre la
cantidad de nifios repetidores y la matrfcula final— sea lo mas baja
posible.

Ejemplo: Aunque pueda parecer extraiio, Rosa nunca habfa me-
dido la tasa de repitencia de la Escuela N.° 19, en donde era direc-
tora. Después de seis afios al frente de la institucién, ya sabia “a 0jo”
que anualmente solian repetir entre 8 y 10 alumnos en 1.° y olros

> 8
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tantos en 2.9 en 3. y 4.° grado, tal vez unos 5 06; y yaen 5°y 6.°
grado, repetian entre 1 y 3 alumnos mas o gnenos. Estaba sumamente
comprometida con su trabajo, pero no tenia las herramientas para
mejorarlo. Un curso que tomo sobre gestién la alerté acerca de las
ventajas de llevar un registro regular sobre la cantidad de repitentes
y calcularlo en porcentajes. Dicho recurso agregé de por si mucho a
su tarea, como puede verse en el grafico 6:

4

70% —]
60% —
50% —
40% —|
30% —|
20% —

M Repitencia 2006
B Repitencia 2007
B Repitencia 2008
30% i Repitencia 2009

ik Grifico 6.

Escuela 19

Al ver la evolucién de estos ndmeros, Rosa se llevé una grata sor-
presa: algo estaba pasando en la escuela y ella no lo habia registrado
por dos razones: por no contar con los instrumentos de gestion ade-
cuados y por no creer que podian efectivamente darse mejoras en el
desempeo de sus alumnos (sus propias bajas expectativas le estaban
impidiendo ver los logros que estaba consiguiendo). Con esto, Rosa
se dio cuenta de la limitacién que estaba teniendo y decidié fortalecer
su trabajo inscribiéndose en un curso sobre “El uso de la evidencia
empirica para la toma de decisiones”.

Construccion del indicador

Qué implica

Indicador Tipo Categorias cada categoria
Tasa de Cuantitativo. | De 0 a A menor porcentaje,
repitencia. 100. menor es la cantidad

de alumnos repitentes
(resultados de los
compensatorios de
febrero) respecto de
la matricula final.
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La repitencia como exclusion .

* Setrata Je una accién compensatoria que acida sobre un problema
producido par el propio sistema escolar.

* Es un dispositivo centrado en el llamado fracaso del alumno sin
cuestionar la ensenanza.

* Repetir no implica que necesariamente haya cambios, sino que,
para el alumno, suele ser mas de lo mismo y de la misma manera.

* Mantiene la I6gica de identificar los déficits, mas que considerar los
saberes y las potencialidades de cada alurmno.

* Supone que todos los alumnos deberian aprender lo mismo, al
mismo tiempo y de la misma manera, y que debe sancionarse a
quienes no alcanzan el nivel esperado.

¢ Produce una diferenciacién con el grupo de pares.

* No se sostiene un sistema de evaluacién que ayude al alumno a
aprender,

* Es el puntapié inicial para mas historias de fracaso.

* Produce sufrimiento, pues los nifios no pueden darse cuenta de que
los resultados negativos se generan por razones que los exceden.

* Aumentan las probabilidades de abandono escolar.

Fuente: Escuelas del Bicentenario

5. Existencia y calidad de criterios institucionales de evaluacién de
aprendizajes

La existencia de criterios institucionales de evaluacién de apren-
dizajes revela un fuerte liderazgo por parte del director, quien de esta
rnanera garantiza que todos los docentes evalten de manera cohe-
rente y consistente en los distintos grados a lo largo de la trayectoria
escolar del nifio. Pero la mera existencia de criterios generales no
arroja ningun tipo de informacion sobre la calidad de los aprendiza-
jes. En este sentido, es importante que los consensos de toda la es-
cuela en torno a cémo evaluar tengan en cuenta, entre otras cosas, el
progreso del nifo en funcién de su punto de partida y no de estanda-
res prefijados, que se evalle de acuerdo con lo que se ha ensefiado,
que se haya expuesto al nifio a diferentes situaciones de aprendizaje
y de evaluacién, que se contemplen heterogeneidades, etcétera.
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Ejemplo: Cuando Marité y Fernando, directores de dos escuelas
de barrios vecinos, se encontraron en una capacitacién organizada
por la supervisién sobre el uso de datos para la toma de decisiones,
se dieron cuenta de que algo no andaba bien. Si bien ambas comuni-
dades eran muy similares y las matriculas no diferfan demasiado, los
datos mostraban situaciones pedagdgicas diametralmente opuestas:
mientras que la escuela de Marité mostraba sistematicamente altas
tasas de desaprobacion en todas las secciones, la de Fernando mos-
traba tasas bajisimas de desaprobacién. ;Era posible que las maestras
fueran muy buenas en un lado y muy malas en otro? ;Podjia ser que
se hubiese juntado solo en la escuela de Marité una cantidad signifi-
cativamente alta de ninos con dificultades extremas? En realidad, era
posible ver con claridad que los graficos revelaban cémo en una y en
otra escuela se habian consensuado —explicita o implicitamente—
criterios de evaluacién bien diferenciados. Fernando, quien tenfa bas-
tante experiencia en el trabajo con la linea de la pedagogfa inclusiva,
se ofrecio a apoyar a Marité en un nuevo trabajo con sus docentes,
a fin de armar acuerdos de evaluacién colectivos que contemplasen
heterogeneidades, que se centraran en el progreso del nifio, partiendo
de la base de que altos niveles de desaprobacién hablan de una nece-
sidad de adecuacion de la propuesta de ensefianza y de evaluacidn.

Construccidn del indicador

Qué implica

Indicador Tipo Categorias . cada categoria
Calidad de Cualitativo. | Fxcelente. Criterios
los criterios consensuados,
institucionales inclusivos, gue
de evaluacidn tienen en cuenta
del la diversidad y el
aprendizaje. punto de partida

de cada alumno,
y se considera el
error como parte
del proceso de
aprendizaje.

T Y
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Muy buena. | Los criterios
de evaluacion
consensuados
cumplen con
varias de las
caracteristicas
descriptas para
la categoria
“excelente”.

Buena. Los criterios

de evaluacitn
consensuados
cumplen con
una o dos
caracteristicas
descriptas para la
categorfa “muy

buena”.
Mala o No existen criterios
inexistente. | de evaluacion
consensuados

institucionalmente,
o los existentes

no cumplen con
las caracteristicas
descriptas para

la categoria
“excelente”.

Criterios institucionales de evaluacién de aprendizajes

El/la director/a puede y debe orientar el proceso de evaluacion de los
alumnos que asisten a su escuela, atendiendo al disefio curriculary a
los aportes, publicados por el Ministerio de Educacion de la Nacion,
que miden niveles de desempefio.

Es importante que los maestros se convenzan de que |os nifios:
e Elaboran diversos tipos de conocimiento estrechamente ligados al

contexto en el cual se utilizan, y que en consecuencia, eslas varian
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En

de acuerdo con las experiencias en las que han participado a lo
largo de sus vidas.

Aunque provengan del mismo lugar, sus conacimientos son hete-
rogéneos.

No todos saben lo mismo sobre un contenido en particular.

No todos pueden hacer lo mismo o de la misma manera.

No todos estin igualmente interesados por las mismas cuestiones.
Necesitan de esta diversidad para desarrollar buenos procesos de
aprendizaje.

Respecto del rol docente, el director debe favorecer un clima de tra-
bajo regido por ideas, tales como:

La construccion de conocimientos se extiende en el largo plazo y
cubre un amplio abanico de aspectos relacionados entre sf.

Serd necesario planificar secuencias de trabajo que contemplen un
tiempo de elaboracion y de uso, que apelen a diferentes sentidos
y aspectos de dicho contenido. Las actividades aisladas no sirven
para abordar un contenido.

Deberan, ademds, proponerse estrategias especificas para quienes
asi lo requieran.

una pedagogia diferenciada e inclusiva:

Se favorecen las practicas educativas y diddcticas que no solo aco-

jan la diversidad, sino que saquen provecha de ella. La diversidad

se presenta como oportunidad de aprendizaje.

Se sabe que todos pueden aprender en sus propios tiempos, ritmos

y posibilidades a partir de ofertas de ensenanza coherentes, soste-

nidas y adecuadas.

Se sabe que los conflictos, obsticulos y barreras para el aprendi-

zaje son parte inherente del proceso de aprender.

Se propone un curriculo inclusivo y se favorece el trabajo colec-

tivo, porque no solo es la manera natural, sino la mejor forma de

aprender.

Se ofrecen propuestas de ensefianza flexibles y abiertas.

Se disminuye la sensacién de frustracién, pues el maestro no dis-

crimina entre “los que saben mas” y “los que saben menos”.
Fuente: Escuelas del Bicentenario
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Tercer objetivo: que todos los nifios puedan continuar con
éxito el nivel siguiente de ensefanza.
Dos indicadores que podemos utilizar

1. Grado de articulacion entre los docentes por grado y por ciclo.

¢Hay planificacién por ciclos en mi escuela? ;Participan en elia
todos los docentes? Cada maestro, jinforma al docente del afio si-
guiente sobre la situacién de cada uno de sus alumnos? ;Hay consen-
sos en la forma de evaluar? Cuanto mayor es el didlogo y el trabajo
articulado entre los maestros de nuestra escuela, mas cerca estare-
mos de garantizar que cada alumno reciba la calidad de ensefanza
apropiada para sus necesidades pedagdgicas, para que sea evaluado
en funcién de su trayectoria escolar y, consecuentemenle, transite su
escuela primaria con éxito.

Ejemplo: Puede decirse que en la escuela “José Herndndez”
venia trabajandose muy articuladamente entre los grados y entre los
ciclos. A comienzo de afo, por ejemplo, siempre se realizaba una
jornada sobre planificacién, en la que los docentes trabajaban en
forma grupal e individual para armar su tarea anual en forma coordi-
nada con el resto. Por otro lado, Nélida, la directora, también habia
organizado un sistema muy sencillo para que cada docente fuera
construyendo un informe de sus alumnos a fin de que los maestros
de los afios subsiguientes conocieran mejor las necesidades peda-
gagicas y progresos de los nifios a lo largo de su trayectoria escolar.
El afio pasado, sin embargo, decidié hacer un cambio muy sutil en
el caso particular de Cecilia, la maestra de 3.° A. Cecilia era una ex-
celente profesional, pero habia tenido serios problemas con uno de
sus alumnos, Ariel, quien —a pesar de las mdltiples estrategias utili-
zadas por la directora para evitarlo— desaprobé Lengua y tuvo que
compensar en diciembre y en febrero. Nélida no estaba de acuerdo
con la decisién, pues estaba convencida de que Cecilia no estaba
utilizando los criterios de evaluacién apropiados ni habia sido lo
suficientemente objetiva. Por ello, si bien Ariel terminé pasando de
grado, Nélida separ6 el informe que Cecilia habia hecho del nifio,
con el fin de que la maestra del afo siguiente tratase de construir
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por si misma una opinidn de él. Fl resto siguid como hasta entonces:
las reuniones de planificacién, el acompafiamiento y los encuentros
individuales entre los maestros de grados inmediatos. Sorprenden-
temente para muchos, Ariel comenzé teniendo resultados positivos

en Lengua y concluyé el afio aprendiendo y aprobando el drea en

forma satisfactoria.

Construccion del indicador:

Qué implica

Indicador Tipo Categorias 7
cada categoria
Grado de Cualitativo. | Alto. La planificacién se
articulacion realiza por ciclo
entre los y por grado, en
docentes conjunto entre los
por grados y docentes. Se evaliia
ciclos. de manera similar.

Se elaboran informes
de alumnos, que >
sirven de insumo
para el docente

del afio siguiente.

Los docentes

se consultan
frecuentemente.

Medio. Se cumplen dos o
tres de los criterios
mencionados en la

categoria “alto”.

Bajo o Se cumplen

nulo. minimamente

o se incumplen

los criterios
mehcionados en la
categorfa “medio”.

-
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2. Grado de articulacién y devoluciéon por parte de los/as directo-
res/as de las escuelas secundarias del barrio

Sabemos que es muy dificil evaluar el progreso de cada nifio una
vez que dejé nuestra escuela. Sin embargo, si tenemos mecanismos
de comunicacion interinstitucional aceitados, podemos generar y
aprovechar espacios de intercambio y didlogo con los directores de
las escuelas secundarias, cuando queremos conacer la evolucidn de
los nifios que han terminado el segundo ciclo en nuestra escuela.
;Qué informacién obtenemos de dichos encuentros? ;Nos sirve para
mejorar nuestra tarea en el futuro? ;Qué acciones podemos imple-
mentar ahora, que ayuden a quienes estan por graduarse a fin de que
tengan un buen desempefio en el nivel siguiente?

Ejemplo: Habiendo alcanzado varios logros, en especial, altas
tasas de graduacion primaria, Rosalia —directora de la Escuela
N.? 17— decide profundizar el proceso de mejora de su escuela en
el marco de la transicién de sus alumnos a la escuela secundaria. Si
bien los nifos se graduaban, poco habia hecho hasta el momento
para averiguar cudl era el grado de éxito de los nifios en el siguiente
nivel. Hasta entonces, Rosalfa solo se guiaba por comentarios de her-
manos de los nifios, por vecinos o por Ios mismos exalumnos. Con
el fin de tener informacién mas precisa sobre la situacién, se reunié
individualmente con los directores de las dos escuelas secundarias
mds cercanas y les comenté lo que tenia en mente. Ambos directores
se alegraron de la visita de Rosalfa, pues habfan notado casualmente
que los alumnos que provenian de la Escuela N.? 17 estaban signifi-
cativamente menos preparados en Historia que aquellos procedentes
de la Escuela N.° 12, por ejemplo, o de la N.° 13, instituciones lo-
calizadas no muy lejos de alli. En particular, los alumnos que venian
de la Escuela N.° 17 manifestaban conocer solo algunos contenidos
basicos y, fundamentalmente, casi no sabian de estrategias de inves-
tigacion en Ciencias Sociales. A Rosalia le llamd la atencion, porque
la docente de Ciencias Sociales de 5.° y 6.° grado —Adriana— es
muy buena; sin embargo, la directora atendi6 a los comentarios de
los directores. Al volver a su escuela, solicitd las carpetas de clase a
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algunos de los nifios que tenian de maestra a Adriana. De este modo,
con esta nueva informacidn, Rosalia podria observar el trabajo en
el area. Asi, percibi6 que se le habia pasado algo por alto: Adriana
estaba poniendo mucho mas énfasis en Geografia que en Historia.
Los alumnos producian trabajos extraordinarios con mapas, gréficos,
maquetas, pero se estaba cumpliendo solo una parte del diseno cu-
rricular, lo cual les impedia tener el nivel de conocimientos y habili
dades necesarias al comenzar la escuela secundaria.

Construccion del indicador

Qué implica cada

Indicador Tipo Categorias .
categoria

Devolucion | Cualitativo. | Positiva. El equipo de la/s
por parte escuelas secundaria/s
de los ‘informan que los
directores exalumnos de mi
de las escuela primaria no
escuelas tienen ningln tipo
secundarias de inconvenientes
del barrio. para atender a las

demandas del nivel
secundario.

Negativa. | El equipo de lass
escuelas secundaria/s
informan que los
exalumnos de mi
escuela primaria
tienen inconvenientes
para atender a las
demandas del nivel
secundario.
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Cuarto objetivo: que todos los nifios aprendan conten.'dos
socialmente significativos.
Tres indicadores que podemos ulilizar

1. Calidad de las planificaciones

Basandonos en el perfil del alumno y, en consecuencia, del maes-
tro que tenemos en mente, un primer paso importante es definir
cudles son aquellos conocimientos y habilidades que, alineados a
los contenidos basicos dispuestos por la normativa, esperamos que
nuestros alumnos hayan adquirido al final de cada afio lectivo y de
cada ciclo. Analizar las planificaciones de nuestro equipo docente,
acompanando a los maestros en su confeccion, es fundamental para
garantizar que, como minimo, se ensefie aquello que consideramos
relevante. Para medir la calidad de las planificaciones, algunas pre-
guntas que nos podemos hacer son: jreflejan estas planificaciones el
ideal de alumno que tenemos en mente? ;En qué medida: alta, media,
baja, nula? ;QQué cambios pueden realizarse para mejorar su calidad?
;Recogen lo requerido por los disefios curriculares? j;Recogen las opi-
niones de los expertos de cada area de ensefianza?

Ejemplo: Todos los anos, Mabel, directora de la Escuela N.° 39,
organiza en febrero una jornada intensiva de trabajo con los maestros
para tratar en conjunto la planificacién curricular. El dltimo afo, sin
embargo, debido a que las tareas administrativas llegaron a ocuparle
todo el dia, Mabel no logré tener tiempo para dedicarse con profun-
didad a rever las planificaciones curriculares de cada grado y ciclo.
Miré por arriba las planificaciones de los maestros mds antiguos (a
quienes conocia) y se detuvo un poco mas en las planificaciones que
realizaron los nuevos. A pesar de haberlo intentado, no pudo organi-
zar sus tareas de modo de acuparse de esto. En abril, cuando hace su
recorrido por las aulas observando clases y, luego, cuando revisa los
cuadernos de los alumnos, se da cuenta de que Araceli, la maestra
de 1.° grado —docente en dicha escuela desde hacia tres anos— es-
taba trabajando con actividades aisladas, sin utilizar secuencias, para
ensenar la lectura. Asimismo, noté que el aula no se habia consti-
tuido en un verdadero ambiente alfabetizador (faltaban afiches, pro-
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ducciones de los alumnos, carteles que indicaran los cuentos lefdos,
etc.). Al finzlizar la observacion, se reuni6 con la docente para reali-
* zar una devoluci6n, a quien le destacé la necesidad de trabajar con
actividades sostenidas en el tiempo. Araceli sostuvo que ella estaba
ensefiando de acuerdo con lo que habfa planificado. A partir de esta
situacion, juntas trabajaron para rearmar la planificacion en funcién
de las nuevas sugerencias dadas por la directora.

Construccion del indicador

Qué implica

Indicador Ti
i cada categoria

Categorias

Calidad de las
planificaciones.

Cualitativo. | Excelente. | La planificacion
No es un proceso
meramente
formal. Estan
incorporados

los contenidos
de los disefios
curriculares y de
los NAP. Detalla
contenidos y
competencias
por desarrollar,

y se plantean
actividades
asociadas a ellas.
Es articulada

por ciclos y
recoge insumos
didacticos de los
expertos del drea.

Muy Se cumplen dos
buena. o tres criterios
mencionados
en la categoria

“excelente”.

R . i
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Buena. Se cumplen uno
o dos criterios
mencionados en
la categoria “Muy
buena”.

Mala o No se cumple
inexistente. | ninguno de los
mencionados
criterios.

2. Calidad de las clases y de los trabajos en los cuadernos

Si la planificacion es muy buena, pero las clases —en donde efec-
tivamente se dirimen los aprendizajes de los nifios— no estan en linea
con ella, va a ser dificil que podamos cumplir con nuesira meta. Sin
dudas, observar qué realiza en concreto el docente dentro del aula,
qué trabajos se les da a los nifios o qué actividades se organizan es
una fuente muy rica de informacién. ;Reflejan, los cuadernos, nuestra
propuesta pedagoégica? ;Se utilizan en clase los recursos propuestos
por los expertos en cada materia? ;Se respeta la heterogeneidad?

Ejemplo: Betina, la maestra de 2.° A, era una de las mejores pro-
fesionales del equipo de docentes de la Escuela N.° 26. En sus diez
afios de maestra, habfa tenido logros notables en el aprendizaje de
los alumnos de todos los grupos a los que les habia ensefiado (en esa
y en otras escuelas), en especial, en aquellos que tenian mayores difi-
cultades. Carlos, el director, confiaba plenamente en ella e incluso le
pedia asesoramiento para algunas cuestiones pedagégicas que debia
tratar con otros docentes. Por esa razén se sorprendié mucho cuando
la mamd de Esteban, alumno de Betina, le solicité una reunién para
conversar sobre el desempefio de la docente. Segiin esta mamd, hacia
semanas que los nifios venfan trabajando muy poco en el cuaderno
y que no estaban llevando practicamente tarea a la casa. A Carlos
le costaba creer que eso estuviese sucediendo; pensaba que, como
mucho, Betina tendria sus razones —justificadas desde el punto de
vista pedagégico— para hacerlo. No obstante, haciéndose eco del
reclamo de la mama de Esteban, se propuso observar una clase de
esta maestra, tarea que habia ido posponiendo desde hacfa unos
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meses (siempre tenfa otras prioridades o se habia centrado en obser-
var a maestros que habian presentado mayores dificultades). Cuando
observé la clase se dio cuenta de que Betina si hacia trabajar a los
ninos en el aula, pero no se estaba ocupando de circular por los
bancos para verificar sus producciones. Al pedir cuadernos, Carlos
también vio que en muchos casos hacia varios dias que no estaban
observados o corregidos, y que tampoco habia muestras de que se
les estaba dando alguna tarea o trabajo aparte. Esto era raro, porque,
como buena maestra, a Betina no se le escapaban estas cosas. Intu-
yendo que este cambio en el trabajo de la docente tendria que ver
con algln tema personal, Carlos armé un encuentro informal con
ella para conversar sobre estas cuestiones. Entonces, él se enteré de
que Betina estaba con problemas personales serios pero, como era
muy responsable y como queria evitarles un cambio drastico a sus
alumnos, habia preferidc no pedir licencia.

Construccion del indicador -
Indicador Tipo Categorias Que Imp[lC&}
cada categoria
Calidad de | Cualitativo. Excelente. | La observacion
las clases de clases y de los
y de los cuadernos revela
trabajos un seguimiento de
en los cerca de los ninos.
cuadernos. Se promueve la

participacién, se
utilizan estrategias
de ensenanza
diversas asi como
diferentes soportes
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Los cuadernos
demuestran una
evolucion en el
aprendizaje v, al
mismo tiempo, la
implementacién de
variadas estrategias
del docenie para
‘que el ninc aprenda.
Se observa en
clase un ambiente
conducente al

aprendizaje.
Muy Se cumplen dos o
buena. tres de los criterios

mencionados
en la categoria
“Excelente”.

Buena. Se cumplen uno
o dos criterios
mencionados en
la categoria “Muy
buena”.

Mala o No se cumple
inexistente. | ninguno de los
mencionados
criterios.

didacticos.

3.Tipo y calidad de las evaluaciones

Desde luego, no es suficiente velar por la calidad de las planifica-
ciones y las clases. Para que el proceso de aprendizaje sea completo,
debemos también garantizar que las evaluaciones que se tomen refle-
jen los contenidos que queremos que se ensenen y se aprendan. Nos
ayudaria mucho construir un indicador que nos lo permita medir: ;se
ven, en estas evaluaciones, nuestras expectativas de aprendizaje? ;Re-
flejan lo que queremos que sepan nuestros nifos? ;En qué medida?
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;Recogen lo que hemos consensuado como criterios institucionales
de evaluacién de aprendizajes?

Ejemplo: En la Escuela “Manuel Ugarte” habfan alcanzado un
importante logro luego de varios afios de rotacién permanente de
equipos directivos: el nuevo director, Arturo, organizé una serie de
actividades que derivaron en una jornada intensiva de trabajo, cuyo
objetivo final era definir conjuntamente criterios de evaluacién ins-
. titucionales. En la misma linea, Arturo también se propuso realizar
un seguimiento muy cercano a los desaprobados de cada monitoreo
a través de la Planilla de rendimiento interno. Cuando recibio los
resultados del primer monitoreo, noté con cierta preocupacion que
la cantidad de alumnos desaprobados en 4.° C era bastante supe-
rior al resto y, teniendo en cuenta los criterios de evaluacién que
habfan sido pactados, le parecié que allf habia algdn tipo de ajuste
que realizar. Para entender la situacion, le solicité a la maestra del

grado, Analia, que le hiciera llegar las dltimas evaluaciones tomadas -

en Matematica y en Lengua, dreas en las que se detectaron menos
nifios aprobados. Recogi6 al azar dos exdmenes de Matemética de
un mismo alurmno (que habfan sido tomados con un mes de dife-
rencia) y se dio cuenta de que el nifo habia avanzado mucho en la
resolucion de problemas: mientras que en el primer examen habia
realizado operaciones correctas en dos casos de cuatro sin haber
justificado correctamente el resultado, en el siguiente habfa resuelto
bien tres operaciones, justificando los resultados (el cuarto no llegd
a hacerlo). Para Arturo, de acuerdo con los criterios de evaluacién
consensuados, esto constituia un gran progreso en el aprendizaje
del alumno, y era preciso notarlo. Estuvo también viendo evaluacio-
nes de otros nifios para conocer cémo habia corregido el docente
y detect6 otros casos similares a este. Cuando el director hablé con
Analia, ella sostenfa con certeza que estaba implementando los cri-
terios acordados grupalmente; sin embargo, cuando Arturo se senté
junto a ella y analizaron caso por caso, la docente se dio cuenta
de que aln tenia que segl)ir profundizando su conocimiento sobre
como evaluar de acuerdo con la pedagogfa inclusiva que apoyaba
la escuela.

i
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Construccion del indicador

Qué implica

Indicador Tipo cada categoria

Categorias

Calidad de

los criterios

Cualitativo. | Excelente. | Se evalda lo que
se ensefa, se
institucionales utilizan mdltiples
de evaluacidn estrategias de

del evaluacion
aprendizaje. en diferentes
momentos, se
miden contenidos
y competencias
sucialmente
significativas,

y se utiliza el
error como parte
del proceso de
aprendizaje, entre

ofras,
Muy Se cumplen dos o
buena. | tres de los criterios

mencionados
en la categoria
“Excelente”.

Buena. Se cumplen uno
o dos criterios
mencionados en
la categoria “Muy
bueno”.

Mala o No se cumple
inexistente. | ninguno de los
mencionados
criterios.

Quinto objetivo: que los ninos disfruten del conocimiento y
puedan emplearlo. Indicadores que podemos utilizar
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Si bien puede resultarnos bastante dificil medir cuan contento esta
un alumno con lo que aprende o cémo lo utiliza en su vida diaria,
hay numerosos indicadores de los que valernos para mejorar nuestia
percepcion sobre esto. Entre ellos, podemos mencionar: cantidad de
alumnos que se llevan libros de la biblioteca a su casa; cantidad de
alumnos que participan en clase; cantidad de alumnos que utilizan la
biblioteca en el recreo; cantidad de alumnos que dicen que les gusia
ir a la escuela; opinion de los padres; elcétera.

Ejemplo: Roxana, la directora de la Escuela “Nicolas Avellaneda”,
habiendo tenido varios logros a lo largo de su gestion, atn no estaba
conforme. Un tema que siempre le habia dado vueltas en la cabeza
era la medicion del disfrute de sus alumnos en la escuela. Como era
consciente de la importancia de que estas iniciativas se trabajen en
conjunto, organizd una reunién con los docentes para reflexionar
sobre cémo abordar esta cuestion. En el encuentro, si bien se discu-
tieron varios puntos de vista, se logré llegar a un consenso sobre la
importancia que tiene velar por el goce del nifio. A raiz de ello, se
comprometieron a desarrollar un instrumento para comenzar a medir
esta nueva esfera de la vida escolar. De esta manera, construyeron
una grilla en la que enumeraron: (1) Areas; (1) Indicador; (1ll) Fuente
de informacion; (IV) Responsable.

Grilla de medicion para el objetivo
“Que los nifos disfruten del conocimiento y puedan emplearlo”

Areas Indicador i:fl::[rlnt:ccilgn Responsable
Seguimiento |- Cantidad de alumnos |Registro de |Bibliotecaria.
del uso de que se llevan libros de |la biblioteca.
los libros. la biblioteca a su casa.

- Cantidad de alumnos
que utilizan la
biblioteca en el recrea
0 en contraturno.
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Seguimiento
del tiempo
en clase.

_ Cantidad de alumnos

que participan
espontdneamente en
clase.

- Cantidad de nihos que
llevan al docente sus
propuestas de trabajo.

- Cantidad de ninos
que, en algdn
momento, solicitan

al docente mas .

informacion sobre
determinado tema
o se quedan en el
recreo para seguir
conversando al
respecto.

Registro del
aula.

Docente de
cada grado.

Seguimiento
del alumno.

- Cantidad de alumnos
que dicen que les
gusta ir a la escuela.

- Cantidad de alumnos
que manifiestan
disfrutar de aprender.

- Cantidad de nifios
que, después de

una tarea, expresan
haberla disfrutado.

Encuesta a
alumnos.

Recoleccion
a cargo del
docente de
cada grado.
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La autoevaluacién del nifio
Para recuperar la perspectiva del nifio y para hacerlo protagonista de
su propio aprendizaje y de su paso por la escuela, es importante que
nos acostumbremos a fomentar en nuestra institucion una cultura de
autoevaluacion (en general, de todos, pero en este caso en particular,
del nifio). '

¢Como disefiar una autoevaluacion paia el nifo?

En primera instancia, el docente puede decidir la frecuencia y/o

someterla a reflexién colectiva. Puede realizarse por tarea, por dfa,
por semana, anual, etcétera.

En segundo lugar, es importante que conténga espacios para que
el nifio pueda escribir, y debe procurarse mantener al minimo la
cantidad de preguntas cerradas.

En tercer lugar, es clave que el docente explique al nifio lo que
estd por hacer y le dé la importancia, el espacio y el tiempo que
merece.

Por dltimo, el maestro debe realizar una devolucién grupal e indi-
vidual sobre la evaluacién. Esto es fundamental para que el nifio
sienta que el docente considera esta evaluacion muy seriamente.

¢Qué es importante ver en una autoevaluacion?
Por supuesto, cada una de las evaluacicnes variara segin el motivo
por el cual se la efectia. No obstante, hay ciertas preguntas sobre
la propia percepcién del nifio sobre su trabajo y sus sentimientos
que no pueden dejarse de incluir, como por ejemplo:

® Me gusta ir a la escuela? ;Por qué? ;Qué es lo que mas me gusta?
:Qué es lo que menos me gusta?

° iMe gusté hacer esta actividad? ;Qué fue lo que me gusté mas?

sPor qué?

* De los textos que produje en el afio, scuil es el que me parece que
qued6 mejor? ;Cudl habria que mejorar mas? De los cuentos que
leimos, ;cudl es el que mas me gusto? sPor qué?

o ;Qué tarea de Matemética me gustd més? ;Por qué?

* jQué aprendimos en Ciencias Naturales este afio? $Qué temas me
gustan mas? ;Por qué?

® ¢Para qué tareas creo que necesito mids ayuda de la maestra?

R —————s
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* (En qué areas o temas siento que soy bueno? ;Cudl o cudles creo
que son mds desafiantes? _ :

* ;Me gusta llevar tarea a casa? ;Cudles me gustan mas?

* ;Como me siento con mis compafieros?

¢ ;Qué lugar de la escuela me gusta mds? ;Por qué?

* ;Siento miedo en algin momento en la escuela? ;Cuando?

* #Qué cosas aprendi este afio? ;Son muchas o hubiera sido mejor
aprender mas?

* ;Qué temas me gustarfa que trabajemos con la maestra?

* ;He sido responsable con mis tareas esta semana?

#Qué otras preguntas podemos agregar para disefiar una buena au-
toevaluacion?

R T T S B Y

Conforme a lo dicho, entonces, s;c6mo son los indicadores de re-
sultado en una buena escuela?
» Criterio aleatorio de asignacién de vacantes entre turno ma-
nana y turno tarde.
¢ Alto grado de inclusién de alumnos con necesidades especia-
les.
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* Evolucién positiva de la matricula inicial.

* Baja tasa de abandono.

¢ Minima tasa de ausentismo.

* Alta tasa de graduacion.

* Baja tasa de repitencia.

 Alta calidad de los criterios institucionales de evaluacién del
aprendizaje.

* Alto nivel de articulacién entre las maestras por grados y ciclos.

* Alto nivel de articulaciéon con las escuelas secundarias del ba-
rrio.

« Devolucion positiva por parte de los directores de las escuelas
secundarias del barrio.

¢ Excelente calidad de las planificaciones.

* Excelente calidad de las clases y de los trabajos en los cuader-
nos.

* Excelente calidad de las evaluaciones.

¢ Alta cantidad de alumnos que se llevan libros de la biblioteca a
Sus casas.

e Alta cantidad de alumnos que participan en clase.

* Alta cantidad de alumnos que asisten a la biblioteca durante el
recreo.

« Alta cantidad de alumnos que manifiestan que les gusta ir a la
escuela.

Los indicadores de progreso

Sumergidos en los problemas diarios, muchas veces perdemos de
vista los objetivos que queremos alcanzar. Corrernos de esa dinamica
para ver el conjunto de la escuela puede ser muy dificil, pero es im-
prescindible si apuntamos a crear una buena escuela. Por ello es tan
importante que nuestra principal fuente de informacién a la hora de
tomar decisiones sean los indicadores de resultados.

~Ahora bien, estd claro que los resultados que deseamos se al-
canzan realizando determinadas acciones o implementando cierios
procesos que conocemos. Tanto nuestra experiencia como la inves-
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tigacién cientifica nos dicen que, si realizamos A, conseguinmos By
no, C. La investigacion nos ensefia, por ejemplo, que si los docentes
tienen espacios de trabajo en equipo, los resultados de los nifios son
mejores; o que les va mejor a los ninos que tienen libros en'sus casas
que a aquelios que no los tienen.

Por ello, para mejorar, también nos interesa conocer la calidad del
trabajo que realizamos dia a dia y que influye directamente en los
resultados que alcanzamos.

Para medir la calidad de ese wrabajo, también utilizamos indica-
dores; en este caso, los indicadores de progreso. Los llamamos asi
porque sabemos que nos ayudan a medir procesos 0 insumos cuya
existencia o buen cumplimiento nos llevarian a alcanzar mejores re-
sultados. En este sentido, jcudles son los procesos y los recursos o
insumos que nos interesa medir?

Entre los ejemplos de indicadores de progreso mas importantes,
podemos mencionar’:

s Cantidad de horss de trabajo en equipo entre docenies, porque
sabemos que ello influye en el aprendizaje de los ninos.

e Frecuencia de cbservaciones de clase, porque sabemos que
si no observames con regularidad las clases, tenemos menos
posibilidad de ofientar eficazmente al maestro en su tarea.

e Grado de satisfzccion de las familias, porque sabemos que
estas constituyen el pilar fundamental para garantizar el éxito
del nino.

 Nivel de insercipn en la comunidad, porque sabemos que la
escuela puede contar con otros actores que la ayuden a com-
plementar sus tareas (como los centros de salud, los jardines de
infantes o las escuelas secundarias).

o Nivel de pa rticipacion de las familias, porque cuanto mds alto
es, mejores resuftados suele haber.

e Grado de ausentismo docente, porque sabemos que cuanto
mis falta ur docente, es mas dificil que los nifios obtengan los
resultados qque deseamos.

3 Para mayor informaciom sobre como realizar mediciones instituciunales, ver la seccidn acerca
del monitoreo y evaluac ign enel siguiente capitulo.
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* Grado de deterioro del edificio, porque sabemos que los nifios
no pueden aprender si no se dan las condiciones minimas de
bienestar.

* Existencia o falta de liderazgo por parte del director, porque la
evidencia muestra que las mejores escuelas estdn caracteriza-
das por la presencia de un liderazgo fuerte por parte del equipo
directivo.

* Nivel de utilizacién de la biblioteca, pues ello repercute en el
desempefio académico de os nifios. ;

¢ Criterio de asignacién de maestros a los cursos, puesto que no
todos son igualmente efectivos en cada uno de ellos.

* Cantidad de desaprobados por trimestre, pues nos pone al tanto
de las dificultades que tienen algunos alumnos, a fin de que su
situacion pueda revertirse en el transcurso del afio.

Medir baséndonos en indicadores de gestién ayuda a confrontar nues-
tras intuiciones con la evidencia empirica para poder confirmarlas,
refutarlas o conocer cuan lejos o cerca de la realidad estin nuestras
impresiones.

Si bien no siempre podemos controlar todos los factores que
hacen a la vida de la escuela y cuya influencia pueden favorecer o
entorpecer el cumplimiento de nuestros objetivos (como contar o no
con computadoras), conocerlos e informarnos acerca de qué pasos
pueden darse para mejorar dicha situacién (como por ejemplo, ha-
blar con las empresas de la zona o con las autoridades del Consejo
Escolar) es parte de nuestra tarea.

PR L
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;Como utilizamos los indicadores a lo largo del afo?

En el periodo escolar, tenemos determinados momentos que
son claves para recolectar informacién y medir los resultados que
vamos obteniendo. En la tabla de la pagina siguiente, hemos iden-
tificado dichos momentos (el comienzo de clases, el fin de cada
trimestre o el periodo de compensacion) y, en funcién de los obje-
tivos que trazamos (construir una buena escuela), hemos alirlfeado
los indicadores de resultado a los que debemos prestar atencién en
cada uno de ellos.




Tasa de Abandono (trimestralmente y en las compensaciones)

de y.turno’

| Criterio.de asignacion. de-
{ vacantes-entre turno tan

Grado de inclusién de nifics con

necesidades especiales,

la inicial

fcu

ctual y matr
o-anterior,

del ano a
i

ela

Tasa de Desaprobacin (rimestralmente y en |as-compensaciones) .

Tasa de Ausentismo {mensuzimenie y.en las compensaciones) -

Tasa de Graduacién |
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ionales de evaluacion de-aprendizajes.

‘Grado de articulacion

TR
cron

direcioresfas de las

J|.por parte de-lostas. =
escuelas sec

|eon vy devolu

Tasa de Repitencia ‘[

Existencia y calidad de-criterios instituc

| Grado de-articulacién entre los
-docentes por. grado y ciclo.

e los trabajosen los cuadermnos .~

Calidad de'las clases:

Tipoy:calidad de-asevaluaciones = - -

Resultados del seguimiento el uso de la biblioteca.
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Resultados del seguimiento dé

| Calidad de las planificaciones
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;Como leemos los indicadores?

Lina ver que recolectamos y procesamos los datos, necesitarnos
poder disponerlos de un modo que nos sea (til para tomar decisiones.
Por ejemplo, ;hay alguna relacion entre el ausentisro docente y la
tasa de desercion? ;Vemos, por ejemplo, que los cursos en donde
maés faltan los maestros también son los que tienen determinado tipo
de resultado, o no identificamos relacién alguna? ;Qué detectamos
cuando observamos las variables vinculadas con el clima institucio-
nal? En la seccion sobre monitoreo y evaluacion del capitulo iV hay
mas informacion al respecto.

Ademas de analizarlos internamente, es importante que compa-
remos los datos de nuestras escuelas con los datos oficiales del resto
de las escuelas del pais. Esto nos permitira tener una mejor idea de
dénde nos hallamos en la foto general®.

Los indicadores que se relevan en las escuelas logran institucionali-
zarse y cobrar sentido cuando responden a una problematica concreta

que esa escuela necesita resolver.

4 Estos datos pueden consultarse on-line en la Direccién Nacional de Informacion y Evaluacion
de la Calidad Educativa, dependiente del Ministerio de Educacion de la Macién. Dispenible en
<http://diniece. me.gov.ar/>.
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Capitulo 1V

;Como construimos esa buena escuela?
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Para crear una buena escuela, es preciso salirse de la vieja vision
del director como administrador. Por el contrario, el director tiene que
ser capaz de aportar dos miradas a su gestion: (I) por un lado, natu-
ralmente, una mirada educativa: por mas que el dia a dia lo fuerce a
realizar actividades administrativas o de emergencia, por sobre todas
las cosas, el director es un lider pedagégico; (Il) por otro lado, una
mirada estratégica: en un contexto cambiante, incierto y complejo,
el director tiene que ser capaz de mirar mas alla del hoy y orientar
el camino hacia la construccion de una escuela de calidad, poner Ia
vista en donde otros no lo hacen. En consecuencia, hoy se habla de
gestion educativa (a diferencia de la antigua administracion escolar).

La gestion educativa presenta innovaciones en diversas dimensio-
nes relacionadas con el manejo de una escuela, orientadas sobre todo
a consolidar la visién del director y su equipo como profesionales
de la educacién que se desempefian en una organizacién moderna
sometida a demandas sumamente complejas. El director debe hacer
de ella la institucién que sofamos. La experiencia nos dice que la
gestion educativa de las buenas escuelas tiene dos caracteristicas
principales:

a. La implementacion rutinaria de un proceso de mejora escolar

Esto es, |a ejecucién permanente de un plan de mejora construido
en conjunto, que ha surgido de un diagnéstico inicial y cuya imple-
mentacion es monitoreada regularmente y evaluada de modo for-
mal.
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Un proceso de planeamiento institucional implica

Fuente: Zinn, M. y Abregi, V. I
en Gviriz, 5. y Podestd, M.E. ey
(comps). Granica, 2004 i

b. El liderazgo del equipo
Esto es, la conduccién de la escuela por parte de una persona o

grupo que ejerce un fuerte liderazgo sobre su equipo y que maneja

herramientas que facilitan su tarea, como la negociacion y resolucién
de conflictos, el trabajo en equipo y la comunicacién efectiva.
A continuacion, nos ocupamos de cada uno de estos dos temas.

a. El proceso de mejora escolar

Los resultados positivos generalmente no se logran ni al azar ni a
través de acciones o decisiones aisladas o esporadicas. Por el contra-
rio, tanto para incrementar la probabilidad de obtenerlos como para
sostenerlos en el tiempo o redoblarlos, los éxitos que se alcanzan a
lo largo de la vida personal o institucional suelen enmarcarse dentro
de una estrategia elaborada con la mirada en el corto y en el largo
plazo, considerando mdltiples factores. En particular, es importante
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ser conscientes del punto de partida, teniendo bien en claro qué que-
remos y qué podemios alcanzar, y estableciendo pasos muy concretos
para lograrlo.

Un buen proceso de planeamiento institucional es parte de la rutina
escolar e involucra a toda la comunidad educativa.

Si estamos comprometidos con la mejora, en la escuela también
necesitamos embarcarnos en un proceso de planificacién que, imple-
mentado de manera rutinaria, nos sirva de marco para actuar. En este
sentido, la planificacién o planeamiento institucional en la escuela
constituye un proceso a través del cual realizamos un diagndstico de
la situacion en la que se encuentra nuestra escuela, fijamos metas en
funcién del modelo de escuela que tenemos y de lo que detectamos
como problematico y como reversible, definimos las actividades y
acciones que necesitamos implementar para cumplirlas, y monito-
reamos y evaluamos su ejecucion. '

Caracteristicas del establecimiento educativo que mejora continua-

mente:

* Tiene altas expectativas sobre las capacidades y el éxita de todos
los estudiantes.

* Sabe hacia dénde va.

* Tiene un plan de estudios concreto y articulado.

* Ofrece muchas oportunidades para aprender.

= Apoya y aprovecha el talento de su equipo de docentes.

¢ Ofrece ambientes de aprendizaje apropiados.

* Hace un uso apropiado y articulado de los recursos para la ense-
fianza y el aprendizaje.

e Tiene mecanismos de evaluacién claros y conocidos por todos, y
utiliza los resultados para mejorar.

e Usa el tiempo adecuadamente.

= Ofrece un ambiente favorable para la convivencia.

e Promueve el desarrollo personal y social.

= Articula acciones con los padres de familia y otras organizaciones
comunitarias.
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* Prepara a sus estudiantes para continuar sus estudios.

* Tiene un modelo organizativo basado en el liderazgo del director
y en el trabajo en equipo.

¢ Dispone de mecanismos de apoyo.

= Utiliza informacién para tomar decisiones.

= Sabe que los cambios sostenibles requieren tiempo.

Ministerio de Educacién Nacional: La ruta del mejoramiento.
Reptblica de Colombia, pp. 21-25 [en lineal.
Disponible en www.mineducacion.gov.co

A lo largo de los distintos momentos de este proceso, los indicado-
res cumplen funciones variadas: durante el diagnéstico, nos brindan
informaci6n para asegurarnos de que nuestra percepcion no es mera
intuicion. Nos permiten medir nuestra realidad en base a evidencia em-
pirica. En vez de tomar decisiones conforme a nuestra idea de que, por
ejemplo, “todos los nifios tienen problemas de aprendizaje”, las toma-
mos en funcion de una medicién concreta, que revela con exactitud el
namero de nifios que eventualmente pueden llegar a necesitar una in-
tegracion, algo que suele ser excepcional. Asimismo, en la elaboracidn
del plan de mejora, los indicadores posibilitan establecer metas viables
y concretas con el objetivo de revertir o superar un problema (en este
sentido, como veremos, los indicadores numéricos en particular suelen
ser muy Utiles para fijarnos objetivos en relacién con la reduccion de la
repitencia o del ausentjsmo). Durante el monitoreo del plan, podremos
verificar si vamos por el camino buscado. Por ejemplo, los resultados
de las evaluaciones de progreso nos sirven para saber si, del modo en
que estamos trabajando, lograremos mejorar el desempefio académico
0 si debemos realizar algunos cambios a nuestro plan.

Diagnéstico inicial

Realizar un diagnéstico es imprescindible para determinar dénde
nos hallamos y cudl es la situacién de nuestra escuela en este mo-
mento. ;Qué problemas existen? ;Cudles son las fortalezas de la es-
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cuela? ;Cuales son los verdaderos problemas y cudles son sus sinto-
mas? ;Como diferenciamos causas y consecuencias?

Es importante que el diagndstico se construya, como menciona-
mos antes, segtn informacion empirica, de naturaleza cuantitativa
y cualitativa. Recordemos que los indicadores que definimos como
“de resultado o de logro” —es decir, los que definen una buena es-
cuela— son a los que primero deberiamos atender y no debemos
pasarlos por alto en nuestra medicién. Saber que ellos constituyen
el fin dltimo de nuestra escuela nos servird para distinguir con mayor
facilidad los problemas de sus sintomas.

:Qué aspectos de la experiencia escolar debemos considerar a |a
hora de armar el diagnéstico de nuestra escuela?

De acuerdo con nuestra experiencia, existen cinco 4reas o dimen-
siones de la vida escolar que deberfan ser tenidas en cuenta a la hora
de armar un diagnéstico serio de la realidad de la institucién, ya sea

porque constituyen el fin Gltimo de la escuela o porque son funda- -

mentales para alcanzar estos fines. Estas dreas o dimensiones son:

* Rendimiento interno: esta es quizds la dimensién que mas familiar
nos resulta, pues abarca mucho de lo que, de alguna manera, nos
hemos acostumbrado a medir. Asi, dentro de este item, miramos
cuan eficiente es la escuela en generar aquello que debe producir;
las variables que nos interesan aqui son la repitencia, el abandono,
la sobreedad, la graduacién y la matricula inicial y final. Son, ba-
sicamente, datos.

® Mejora académica y propuesta pedagogica: desde aqui, medimos
cuanto aprendieron los nifios. Se refiere, en especiai, a los conte-
nidos. ;Se ha construido un perfil del alumno? ;Hay criterios de
evaluacién institucional? ;Qué se observa en los cuadernos de los
ninos y en las clases? ;Qué uso se hace de los materiales didac-
ticos? ;5e considera la heterogeneidad en el aula? ;Qué manejo
realiza el docente de la clase? ;C6mo responde a las necesidades
pedagdgicas de los alumnos? ;Hay mayor cantidad de desaproba-
dos por areas? ;Hay diferencias por ciclo? Sin dudas, las respuestas

AL A AR A AR A A R R R R N E R N Y XEEEEEEXEK .

[ RE AN A A AN AR LN A O BF A &R R R B R B R e —




i et e . i e — i, i~

86 * Construir una buena escuela: herramientas para el director

a eslas preguntas pueden ser claves para entender muchos de los
resultados que estamos teniendo en nuestra escuela.

¢ Clima y comunicacién institucional: ;cémo es la relacién entre los
docentes? ;Y entre estos y los alumnos? ;Con cudnta frecuencia se
convoca a los padres? Cémo nos sentimos en el lugar donde pasa-
mos buena parte de nuestro dia, sea nuestro ambiente de trabajo
0 sea nuestro ambiente de estudio, influye directamente en como
nos desempefamos. Si estamos desmotivados, con poca perspec-
tiva de crecimiento, o si nos sentimos maltratados o desvaloriza-
dos comio personas, coma profesionales o como estudiantes, muy
dificilmente podamos explotar todo nuestro potencial. El director

liene que cuidar y estimular un buen clima institucional para ga-
rantizar que la tarea se concentre en el aprendizaje.

* Organizacion interna: si bien esto no constituye un fin en si
mismo, si es un medio para apuntar a construir una buena escuela,
Por ejemplo, contar o no con laboratorio o con biblioteca puede
damos alguna pista sobre qué cosas pueden estar faltando en la
escuela para alcanzar ciertos objetivos; desde luego, podemos ob-
tener mejor informacion si indagamos sobre los usos que los nifios
les dan. Lo mismo sucede con otras actividades relativas a la orga-
nizacion interna, como la existencia o ho de un plan estratégico y
una vision, la participacion en jornadas institucionales, el trabajo
en equipo, la articulacion entre los docentes, la organizacién de
las cajas horarias, etc. En sintesis, esta dimension se refiere funda-
mentalmente a la estructura institucional necesaria para garantizar
las buenas condiciones de aprendizaje.

® Relaciones con la comunidad: otras organizaciones, instituciones
o actores del barrio o de la comunidad también se relacionan con
la vida de la escuela. Desde los padres hasta la unidad de atencién
primaria, desde las instituciones de la zona que pueden colaborar
con la mejora del edificio hasta los miembros del Consejo es-
colar. Numerosas son las actividades que se realizan o dejan de
realizarse en el entorno y que tienen un impacto considerable en
nuestra tarea. Por esa razon, es importante que observemos tam-
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bi€én aqui donde estdn nuestias fortalezas y nuestras debilidades
para potenciar las primeras y atender a las segundas.

Estas mismas dimensiones van a ser Gtiles a la hora de disedar nuestro
Plan de mejora.

Hay dos instrumentos muy simples que nos pueden ayudar a reco-
lectar informacion para construir nuestro diagndstico:
e La planilla de diagnéstico.
* La planilla de rendimiento intermno.

:Queé es la planilla de diagnostico?

La planilla de diagn6stico es un instrumento que hemos disenado
desde el proyecto Escuelas del Bicentenario para ayudar a las es-
cuelas a determinar cudl es su estado actual, y que permite recorrer
las diferentes dimensiones de la vida escolar, a fin de que la mayor
cantidad de aspectos posibles sean examinados. Aqui afadimos un
extracto de dicha planilla.

Extracto de la planilla de diagndstico

Planilla de D

El diagnostico es una herramienta clave en el Proceso de Mejora
Institucional, ya que nos indica con datos empiricos en qué situacion
estamos en realidad, mds alld de lo que nos oriente nuestra percepcion
o intuicién. Para que sea valioso, es preciso que se encare un proceso
de reflexion profundo y sincero que nos obligue a cuestionarnos
incluso sobre las practicas e ideas que hemos naturalizado y que,
muchas veces, sin darnos cuenta, interfieren con nuestra voluntad de
mejorar. Lo invitamos, entonces, a dedicar unos minutos a trabajar en
él.
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Situacion de revista

Antigiiedad en el
cargo actual

En caso que hubiese director y vicedirector, ;tienen espacio de
trabajo compartido?

S{
_No

En caso afirmativo, jcudles son los criterios para repartir lareas?

Normativas

Diferentes turnos u horarios

Intereses personales

Otros:

Simple
Extendida
i Dcble

Conformacién del equipo de la escuela

sTiene gabinete?

jTiene maestros
especiales?

sTiene
cooperadora?
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;Qué areas especiales tiene por curso?

|0 Plast Educac

5| Otros -

I. Gufa para la Lectura de los Indicadores Cuantitativas

De la Planilla de Rendimiento Interno emergen datos duros que son
criticos para diagnosticar la situacién de nuestra escuela:

Rendimiento interno

1. ;Cudl ha sido el porcentaje de repitencia del afio lectivo anterior?

2. ;Cuél es el porcentaje de repitentes del afo lectivo actual?

P T T e PR L P E PR R LR L Sk ]
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;Qué es la panilla de rendimiento interno?

La planilla de rendimiento interno es un instrumento en el que
volcamos informacidn cuantitativa sobre el progreso de algunos indi-
cadores clave (como la asistencia y los resultados de los monitoreos)
de manera permanente.
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i) Claramente, intentar obtener un panorama fidedigno de la situa-
33 ‘ cién de nuestra escuela en relacién con el rendimiento interno con
o3 il solo mirar las numerosas celdas de la planilla de Excel es no solo
e < % y
g3 3 dificil, sino imposible. Por esa razén, necesitamos que el programa
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3|2 SE que utilicemos nos provea de algin tipo de informacién agregada
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5 sejtdgH se10 cién en forma de gréficos). Por otro lado, es muy poco lo que pode-.
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i Lo [wotceammen]alsTel 22 ][R[3[R[R[R][EIR]Z[S]IRIRIEIRRIEE [ 2 lla de rendimiento interno se suele completar cada tres meses, pues
g3c Sadk il K 1 Ll K Bl ] Ul £ el E B R E D B BB EIE incluye los resultados de los monitoreos trimestrales —cantidad de
~ ugia33g clsluinolzs|lelulal<le|lu]lal<]a < O 1 i i
25 Gt it o aprobados y desaprobados, notas del boletin, ausentismo, dias de
a ouy b Bl Il Bt e Rl Bl G (¥ el M ol S B 8 R P A e I g
clase, etc.—, asi como la informacién de alumnos que van a com-
! El ejemplo incluye los meses de noviembre y dicierbre sal T
y diciembre salamente,
pensary que repiten.
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:Qué preguntas podemos hacernos al leer
una planilla de rendimiento interno?

Es mucha la informacion que podemos obtener con tan solo mirar la
planilla de rendimiento interno. En particular, entenderemos mejor la
situacion de nuestra escuela si leemos los gréficos que se pueden ela-
borar con los datos de dicha planilla tal como proponemos: volcados
en una planilla de calculo.
Tipicamente, en una planilla de rendimiento interno incluimos la si-
guiente informacién, por turno, grado y seccién: Dfas hibiles; Dias de
clase; Asistencia; Aprobados Lengua, Aprobados Matemética, Aproba-
dos Ciencias Sociales y Aprobados Ciencias Naturales, por trimestre
(luego de cada monitoreo) y luego de las compensaciones. Con esta
informacién recolectada en forma regular, ;qué preguntas podemos
formularnos respecto al funcionamiento de nuestra escuela? $Qué in-
formacién puedo tener que me permita tomar mejores decisiones?
Entre las preguntas que podemos hacernos, podemos incluir:
* ;Cudles son los grupos que han tenido sostenidamente mayores

cantidades de desaprobados?
* jCudles han sido las dreas que sistematicamente han obtenido re-

sultados positivos o negativos?
* ;Cudl es la relacion entre ausentismo y cantidad de desaprobados?
* Algin drea ha tenido mejoras o deterioros significativos a lo largo

del afo?
* ;Sedebe ello a alguna razén en particular?

Fs cierto que si queremos analizar en profundidad y a ciencia cierta las
relaciones entre las diferentes variables, no podremos hacerlo con una
simple funci6n; para ello requeririamos programas estadisticos muy
sofisticados. No obstante, nuestras asociaciones a primera vista no solo
pueden ser vdlidas, sino tamhién muy titiles para tomar decisiones. Es
decir, si bien a simple vista generalmente no podemos con certeza es-
tablecer vinculos causales entre las variables, st podemos animarmos a
postular hip6tesis en base a observaciones. Por ejemplo: “En la planilla
de rendimiento interno que recopila los datos de mi escuela hasta el
dltimo trimestre de 2010, es posible ver que, mientras que en Cien-
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cias Sociales y en Ciencias Naturales el desempefio tiende a mejorar a
lo largo del afio en todas las secciones en ambos ciclos, en Lengua y
en Matematica, no hay un patrén de evolucién claro”. Sobre esto, de-
beriamos poder hacer conjeturas: esto, ;podré deberse a que predomi-
nan criterios de evaluacién diferentes entre las ciencias y las otras dos
areas? ;Serd que las ciencias son “mas faciles” y, por ende, es obvio
que los nifios vayan mejorando en ellas, algo que no sucede en Mate-
matica y Lengua? Las maestras, ;son menos exigentes en las ciencias?
sHay mas de una variable que esté generando este resultado?

Es importante que discutamos estas ideas que vayamos teniendo con
el resto del equipo y que juntos pensemos en cuéles son mdas razona-
bles y, en virtud de ello, cémo podemos operar al respecto. También
es deseable que se invite a todos los docentes a que ellos mismos se
formulen preguntas y a que analicen este tipa de informaci6n junto a
sus colegas?.

¢Como sintetizamos, de una manera dtil, lo que nos revelan
ambas planillas?

Aspectos

: o falezas :
Dimensiones Forta mejorables

Rendimiento interno.

Rendimiento académico y
propuesta pedagogica.

Clima y comunicacidn
institucional.

Organizacién interna.

Relaciones con la
comunidad.

2 . s #
2 Para ver un anlisis concreto de graficos sobre resultados de monitoreos trimestrales, ver en el capitulo V,
"Disenos de criterios institucionales de evaluacian”.
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Es importante recordar que el diagndstico siempre es un punto de
partida y no un fin en si mismo. Una vez armado, debemos utilizar la
informacidn que surge de €l para reflexionar sobre los problemas de
la escuela y para disefar un plan que nos permita mejorar la situacion
en la que estamos.

Plan de mejora

El plan de mejora es un instrumento para guiar la accién escolar,
y su fin dltimo es la consecucion de una buena escuela. Una vez
que, a través del diagndstico, identificamos los problemas de nuestra
escuela y analizamos sus posibles causas y sintomas, asf como las
interrelaciones que puedan existir entre ellos, nos debemos volcar a
definir objetivos superadores dentro de un marco de razonabilidad,
lo que permitira que los cumplamos y no nos frustremos.

El diagnéstico nos permite determinar qué aspectos de la vida es-
colar pueden mejorarse y hasta qué punto pueden hacerlo. Por eso
se suele decir que la mejor escuela es aquella que es la inejor posible
dentro de su contexto. Si, por ejemplo, la repitencia en una escuela
es de un 33%, parecerfa altamente improbable —por mds que sea
fijado como objetivo— que al afio siguiente se redujera a 0% y que
se logre obtener un promedio superior a la media. Es decir, si bien
la meta debe ser ambiciosa, también es preciso que sea alcanzable.
Podemos fijar el 0% para el largo plazo, a fin de que se lo logre en
algunos anos...

Finalmente, y al contrario de lo que solia hacerse en las planifica-
ciones tradicionales, los planes de mejora deben ser flexibles, con-
templando la posibilidad de modificaciones, haciéndose eco asi de
una realidad con altos grados de incertidumbre. Por ello, desde esta
mirada, el monitoreo y la evaluacion son piezas clave del proceso de
planificacién, ya que permitiran responder a problemas que surjan
en el camino asi como realizar cambios en funcién de las nuevas
situaciones que se afronten.

¢Como construimos esa buena escuelat » 95

¢Qué caracteristicas tiene un buen plan de mejora?

* FEs flexible, lo cual implica que puede ser modificado en fun-
cion de los resultados de los monitoreos y de las realidades
cambiantes.

* Es viable, es decir, no tiene objetivos desmesurados, sino que
estos son ambiciosos dentro de lo que permite el contexto.

* Es construido por un grupo importante de personas dentio de
la institucién y no solo por una o por un grupo reducido.

* Es preciso en cuanto a objetivos, acciones, tiempos y responsa-
bles.

;Cuiles son los elementos que deberian estar incluidos en el plan de
mejora?

* Elescenario buscado y la meta. Nunca viene mal recordarlos.
Si bien sabemos qué modelo de sociedad y de pais visuali-
zamos al final del tdnel, y que nuestra meta es construir una
buena escuela, es importante que nos tomemos tiempo para
ponerlos por escrito y reafirmarlos junto a nuestro equipo.

* Una extraccion del diagnéstico. El diagnéstico nos revela mucha
informacion sobre diferentes aspectos de la vida escolar, pero
no todo es igualmente importante. Por un lado, hay cosas que
funcionan bien y no necesitan ser mejoradas en este momento
y, por el otro, no podemos abrir cien frentes a la vez porque
no tenemas capacidad de respuesta para todo. Por esa razon,
en la introduccién del plan debemos resumir las tres o cuatro
situaciones problematicas prioritarias y que constituyen nuestro
objetivo para revertir durante este periodo. De lo contrario, po-
demos llegar a perdemos y equivocamos. Por ejemplo, pode-
mos fijar como meta reducir el abandono en un 25%, pero jes
lo mismo si el abandono de nuestra escuela es de un 28% o si
es de 3%? Claramente, no. Por ello, necesitamos un marco de
referencia que justifique las metas que nos establecemos.

¢ Condicionantes. Hay factores sobre los cuales no puede ope-
rar una escuela, pero es preciso reconocerlos a fin de, por un
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lado, entender mejor el contexto y, por el otro, evitar establecer
objetivos que la institucién no puede alcanzar. Los condicio-
nantes con los que mas frecuentemente suele enfrentarse una
escuela son la falta de apoyo de algunas familias, el alto nivel
de violencia en el barrio, la ausencia de horas institucionales
para reunir a todo el equipo, la escasez de recursos, etc. Es
sumamente importante entender que revertir estos factores no
puede convertirse en un objetivo en si mismo para la escuela,
puesto que su meta es otra. Para poder mejorar realmente el
aprendizaje de los nifios, debemos ser conscientes de que esta
es la realidad que nos toca enfrentar, de que tendremos que
cumplir nuestra meta en este contexto y no en otro y que, por
mas dificil que sea, siempre algo podemos hacer.

Objetivos. Los objetivos deben ser claros, precisos, viables y
- mensurables. No es lo mismo postular: “Acabar con el ham-
bre mundial” que proponer “Reducir cinco puntos la tasa de
indigencia en el barrio Los Alerces a través de...”. Ser especifi-
cos y realistas nos facilitard |a tarea en tanto que nos permitird
ahorrar tiempo en discusiones y en actividades que no estén
claramente dentro de lo enunciado.

Actividades para cada objetivo. Las metas deben ser operables
o factibles. Esto significa que el objetivo puede concretarse me-
diante actividades y acciones concretas. En general, lograr un
objetivo implica efectuar numerosas actividades, en base a la
informacion que nos ha provisto nuestro diagnéstico. Por ejem-
plo, si nuestra meta es reducir dos puntos la repitencia en nues-
fra escuela, seguramente debamos tomar miultiples decisiones
que abarquen desde reforzar las capacitaciones docentes en
los cursos que cuenten con mds desaprobados hasta conseguir
mejor material didactico para los nifios. Desde luego, lo que
hagamos dependerd de qué nos ha revelado nuestro diagnéstico
sobre cudles son los problemas, los sintomas y sus causas.
Acciones para cada actividad. Determinar las acciones que se
habran de seguir es fundamental para evitar que las decisio-
nes queden en el aire. Realizar una actividad —seg(in nues-
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tro ejemplo anterior, poder conseguir mejor material didactico
para los nifios— conlleva un sinndmero de acciones més pe-
quenas, como relevar los materiales existentes; contactar con
el Consejo escolar, con organizaciones comunitarias o con el
gobiemo provincial; seguir los contactos generados; adminis-
trar el material recibido, etc. Para que sea realmente (til, es
fundamental que cada una de estas acciones se asocie a un
plazo y a un responsable.

Indicadores de progreso y de resultado. ;Cémo medimos el
grado de cumplimiento de las actividades y acciones que esta-
blecimos? ;Cémo medimos si lo que hacemos realmente nos
lleva en la direccion de nuestros objetivos? Finalmente, ;c6mo
evaluamos si cumplimos nuestros objetivos? Es importante,
pues, establecer mecanismos que nos permitan monitorear el
curso de nuestro plan. En el apartado sobre indicadores, hemos
visto aquellos que nos sirven para medir si alcanzamos nues-
tros resultados en funcién de lo que es una buena escuela (por
ejemplo, tasa de repitencia, tasa de abandono). Pero en general
esas mediciones se realizan solo una vez al aio. Necesitamos,
entonces, también, otros indicadcres que nos ayuden a deter-
minar el grado de cumplimiento de las actividades y de las
acciones. Por ello, nuestro plan debe contemplar tanto unos
como los otros.

Plazos. Si no establecemos periodos de tiempo en los cuales
alcanzar los objetivos, dificilmente podamos cumplir con lo
propuesto, porque las intenciones tienden a diluirse si su cum-
plimiento no se pauta de alguna manera. Tampoco sirve que
establezcamos como plazo “el presente ciclo fectivo” o “du-
rante todo el afo”. Es importante que si establecemos “realizar
dos jornadas institucionales”, acompafiemos el enunciado con
una propuesta de tiempos acorde (como podria ser “una, en el
mes de mayo y otra, en el mes de septiembre”); si no quere-
mos ser tan precisos, podemos establecer “una en la primera
mitad del afio y la otra en la segunda mitad”. Este nivel de
precisién nos va a permitir, durante el monitoreo, estimar el

+ QJ

A A AL A AN R R R R R R NN N NN SNNNRYN

B T L L T T O I N S e A & i - e s — —— — —



98 * Construir una buena escuela; herramiertas para el director

grado de cumplimiento de lo planteado y realizar acciones co-
rrectivas eventualmente. Si establecemos determinada accién
para “el presente ciclo lectivo”, por ejemplo, corremos el riesgo
de llegar a diciembre sin haber cumplido con las actividades
propuestas y sin haber detectado su incumplimiento en el mo-
mento oportuno.

* Respoisables. Este item es similar al anterior. Tipicamente, si las
tareas estdn fijadas en mas de una persona, sin especificacio-
nes, con seguridad, iran desapareciendo o surgiran tensiones.
En general, todos estamos demasiado ocupados para hacernos
cargo de actividades o acciones que no nos han sido asignadas,
con lo cual es preciso saber con claridad qué debemos hacer,
cuando y por qué cosas se nos va a evaluar. Si definimos que el
responsable es “el equipo docente”, por ejemplo, corremos el
riesgo de que todas asuman que “el equipo docente” es grande,
que la responsabilidad no es de uno, sino de otro y que, al
final, las cosas no se hagan o recaigan siempre sobre la misma
persona.

* Monitoreo. Deberiamos establecer alguna instancia en la que,
con frecuencia, podamos monitorear: (a) el cumplimiento de las
actividades y acciones propuestas en nuestro plan; (b) el avance
hacia nuestros objetivos. ;Semanalmente miramos acciones y,
cada quince dias, actividades? ;Solo quincenalmente? ;Men-
sualmente? ;Todos los viernes a las 15.00¢ ;Los primeros mar-
tes de cada mes? Lo importante es tener asignado un pequefio
bloque en nuestra agenda para, junto con otros miembros de
la institucion, revisar la evolucion del plan. Si este se convierte
en letra muerta, no solo pierde sentido, sino que puede llevar a
grandes frustraciones dentro del plantel.

Ejemplos de plan de mejora

Es relevante mencionar que existen numerosos modelos de planes
de mejora. Aqui les presentamos algunos, para que puedan elegir el
que mejor se adapte a sus necesidades. Al exigir mds especificacion,
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sobre todo en cuanto a acciones, responsables y plazos, y ordenando
la informacién por niveles, este modelo puede llevar mas trabajo,
pero tiene la ventaja de permitirnos realizar un seguimiento sencillo
de él. Aqui presentamos dos modelos y aprovechamos para ejem-
plificar con dos casos, uno positivo y otro negativo, para tomar en
cuenta.

Maodelo A. Ejemplo de un buen plan de mejora

Fecha: marzo de 2010

Sintesis diagnostica: 21% de repitencia, con picos de 35% en el se-
gundo ciclo de Lengua, el mas generalizado en el turno tarde. Posi-
bles causas: propuesta de ensenanza inadecuada, poca atencion a
la diversidad, alto ausentismo docente, bajo involucramiento de los
padres, baja presencia del equipo directivo en el turno tarde, alto au-
sentismo por parte de los alumnos, frecuentes suspensiones de clase,
por problemas de infraestructura.
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Modelo B. Ejemplo de un plan de mejora con algunas debi-

lidades

Veamos algunos detalles del plan de mejora de una escuela. Esta
institucion utilizo el madelo con el que veniamos trabajando; inde-

pendientemente de ello, hay varias cosas que podemos analizar:
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Ventajas y desventajas de cada modelo

Ventajas Desventajas
|Modelo A | Fs mas facil de monitorear. | Lleva mayor tiempo de
Permite ahorrar tiempo en armado, porque requiere

conflictos, malentendidos e precisiones,
imprecisiones.

Al ser mds impreciso,
puede llevarnos a
perdernos en el caming, a
diluir responsabilidades o

Madelo B | Es més rapido de armar.

a encontrarlo poco dtil.

Monitoreo y evaluacion institucional

El monitoreo y la evaluacién son procesos que nos proveen de
informacicri sobre el trabajo que estamos llevando a cabo, esto es, su
grado de cumplimiento, su calidad, sus resultados, los contratiempos
que hayan ocurrido, etc. De este modo, ambas instancias producen
conocimiento que nos habilita a tomar nuevas decisiones o a reafir-
mar las ya adoptadas.

Mientras que el monitoreo involucra un seguimiento permanente,
regular, de nuestro trabajo (el plan, en este caso), la evaluacién en
general se realiza una vez al afio —para nosotros, deberia ser en
febrero/marzo, respecto del afo anterior—.

¢Por qué es tan importante monitorear y evaluar nuestro plan?

* Aparecen cambios en el contexto. Fn nuestro paradigma de
planificacién, el contexto es cambiante e incierto, con lo cual
aquello que crefamos valido al principio de afio puede no serlo
hacia mediados del curso. Por ejemplo, supongamos que en
nuestro plan asumimos que la supervisora de nuestra escuela
serfa la misma durante todo el afio pero, en mayo, Nos entera-
mos de que renuncia y que, en su lugar, nombran a una per-
sona con la cual la relacién no es tan buena como la entablada
con la anterior. Estos cambios seguramente deberan reflejarse
en un cambio de estrategia en el plan.

¢Como construimos esa buena escueia? » 1(}3

* Adquirimos nueva informacién. Puede ser que no haya habido
cambios sustanciales pero que, como contamos con informa-
cién incompleta la mayor parte del tiempo, en algln momento
nos lleguen datos que alteren nuestra planificacion, y que afec-
ten los objetivos o las acciones propuestas. Por ejemplo, habia-
mos planeado un taller general, para todos los maestros, sobre
alfabetizacién porque crefamos que esa era la mejor forma de
acabar con el analfabetismo en segundo ciclo. Sin embargo,
cuando nos cuentan sobre los resultados de los programas de
aceleracion, nos damos cuenta de que quizas la mejor estrate-
gia sea designar un agente alfabetizador en la escuela e imple-
mentar dicho programa.

* Hay incumplimiento de las actividades. Por mis que establez-
camos metas, responsables y plazos, si realmente queremas ser
efectivos, debemos revisar con regularidad que estas se cum-
plan. De muy poco sirve darse cuenta de los incumplimientos
cuando ya concluyd el afio y no puede hacerse demasiado.

~* Cometemos errores. Si vemos que se cumplen las actividades,
pero que los resultados obtenidos no son los esperados, de-
berfamos aprovechar esa oportunidad para realizar cambios
en nuestro plan. Por ejemplo, pudimos haber decidido utilizar
los espacios institucionales para capacitaciones docentes. Sin
embargo, cuando revisamos el plan nos damos cuenta de que
si bien eso se cumple al pie de la letra, por alguna razén no
nos ayuda para alcanzar las metas previstas. En consecuencia,
debemos redefinir nuestra estrategia (por ejemplo, cambiando
el contenido de las capacitaciones).

* Necesitamos confirmar que estamos en el camino correcio. A
veces, simplemente no podemos trabajar a oscuras y sentirnos se-
guros. Precisamos ver los frutos de nuestras ideas y de nuestro tra-
bajo para que nos inspiren a seguir esforzandonos. Por ello, tener
informacién que nos induzca a pensar que estamos haciendo las
cosas bien es importante para permanecer alineados al plan.

El camino recorrido no es menos importante gue los resultados

obtenidos. Imaginemos una matriz que cruce la variable “resultados”
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con la variable “causas”. Basandonos en Reeves (2002) podriamos
armar 4 posibles modelos organizacionales:

l Desconocidas ’

Fracaso Fxito débil
Bajos Altos
Posible Exito
superacion { sustentable

i Conocidas

En un extremo, una organizacién con pobres resultados y que des-
conoce las causas de su fracaso; en el otro extremo, una organizacion
con buenos resultados y que conoce las causas de sus logros. En el
medio, una organizacién con bajos resultados pero que sabe el por-
qué de los mismos y tiene hipétesis para explicar la situacion, y una
organizacién con buenos resultados pero que desconoce el proceso
mediante el cual los ha obtenido. Es muy probable que este tdltimo
modelo tenga méas posibilidades de superarse a partir de las lecciones
aprendidas, mientras que el anterior dificilmente pueda sostener sus
logros en el tiempo si desconoce el camino recorrido.

Bajos resultados Altos resultados

Causas desconocidas | Fracaso Exito débil

Causas conocidas Posible superacion Exito sustentable

;Qué caracteristicas tiene un buen proceso de monitoreo o de eva-
luacion institucional?

o Toma como referencia el diagndstico y los objetivos estableci-
dos en el plan de mejora.

o Utiliza como instrumento principal los indicadores fijados en
el plan de mejora.
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« Constituye un proceso de aprendizaje y no es percibido como
una instancia de castigo. -

 Constituye un proceso de didlogo y reflexion en condiciones
que garanticen la libertad de opinién y en la seguridad de que
la informacion va a ser considerada y utilizada conveniente-
mente.

 Tiene en cuenta el contexto. Analiza lo que sucede en un cen-
tro que tiene una historia y una cultura institucional.

* FEstd atento a los procesos y no solo a los resultados.

e Considera la opinién de los miembros de la comunidad edu-
cativa (directivos, docentes, alumnos, padres, personal no do-
cente).

e Utiliza métodos diversos para captar la complejidad de los fe-
noémenos que se producen en la escuela.

e Est4 atento a los valores, no solo circunscribiéndose a la bis-
queda de indicadores cuantitativos.

3Qué recursos podemos utilizar para recolectar datos? ;Qué fuentes
de informacion?

Desde luego, los instrumentos que utilicemos dependerdn del tipo
de informacion que necesitemos recolectar (lo cual, obviamente,
estara ligado a los resultados que pretendemos alcanzar y que s
tablecimos como objetivos en nuestro plan de mejora). De hecho,
seria conveniente definir estos instrumentos con antelacién —en lo
posible durante el armado del plan— en vistas a evitar faltantes de
datos al momento del monitoreo y de la evaluacion. No obstante las
particularidades de cada institucién y de cada contexto, los instru-
mentos de los que nos podemos valer para evaluar nuestra escuela
incluyen:

e Planillas de rendimiento interno. Esta planilla provee infor
macién sobre matricula inicial, ausencias, asistencia media,
aprobados y desaprobados por mes en Lengua, Matematica,
Ciencias Sociales y Ciencias Naturales, y aprobados en el bo-
letin. Como se utiliza para recolectar informacion a lo largo

Y T T YT YT T T T ™YY T T Y """ O"TT"TNTU TNTUTCUTTCros''xa o
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del ano, no solo sirve para el diagnéstico, sino también para
monitorear los progresos de los nifos’.

* Registros de clases. Es menos completa que la planilla de rendi-
mienlo inierno pero, en caso de necesitarla, nos permite tener
informacién diaria.

* Planillas de seguimiento a alumnos desaprobados y que deben

compensar. En Escuelas del Bicentenario, utilizamos estas pla-

nillas en las que los maestros explican las razones por las que
cada alurmno estd desaprobado en cada trimestre (o cuando es
enviado a compensar) y proponen estrategias diddcticas para
que pueda revertirse la situacién®.

* Legajos de los alumnos. En algunos casos, revisar informacion
particular de cada alumno puede ser muy (itil.

¢ Encuestas a padres, docentes, alumnos. Se pueden elabaorar
instrumentos especificos de acuerdo con el tipo de dato que
necesitamos recoger. Las encuestas pueden ser sumamente
provechosas para evaluar el clima institucional o el nivel de
satisfaccion, por ejernplo. Es importante que varias personas
trabajen en la elaboracién de la encuesta, con el fin de reducir
al maximo la posibilidad de incorporar preguntas sesgadas.

Extracto de una encuesta a docentes

Considero que las innovaciones son positivas

Totalmente De En Totalmente
de acuerdo. acuerdo. desacuerdo. en desacuerdo.

Para lograr buenos resultados con los nifios, debemos hacer alian-
zas con las familias.

" Totalmente De En Totalmente
de acuerdo. acuerdo. desacuerdo. en desacuerdo.

Me siento responsable si mis alumnos fracasan.

Totalmente De En Totalmente
de acuerdo. acuerdo. desacuerdo. en desacuerdo.

3 Ver ejemplo en la seccidn scbre diagndstico institucional, en el capitulo 5.

4 Ver gjemplos en la sectidn acerca de la dimensidn pedagdgica del rol directivo, en el capitulo 5.
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Considero fundamental recibir capacitacidn en forma perma-
nente,

Totalmente De En Totalmente
de acuerdo. acuerdo. desacuerdo. en desacuerdo.

Me siento orgulloso de pertenecer a esta escuela.

Totalmente De En Totalmente
de acuerdo. acuerdo. desacuerdo. en desacuerdo.

¢ Podria completar estas frases?
Nos interesa recoger su opinion. Puede seguir escribiendo en el

reverso de la hoja.

Creo que nuestros alumnos deben poder acceder a

La funcién principal de la escuela es

Describa tres caracteristicas que identifican a esta escuela:

Extracto de una encuesta a familias

iPor qué eligié esta escuela para enviar a sus hijos?

si | No | NS/NC

Porque tiene todos los
niveles educativos.

Porque tiene comedor.

Porque los docentes ensenan bien.

Por la cercania con mi hogar. J
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Por haber tenido una buena
experiencia con mis hijos mayores.

| Porque los docentes no faltan.
Otros:

¢Esta conforme con el modo en que la escuela...

Si No :Por qué? l

... atiende a los padres?

... Organiza las reuniones?

... mantiene la limpieza
|a seguridad del edificio? J

Por la cercania con mi trabajo. T

AR _ ]

* Registros y actas (de eventos, reuniones, etc.). Este tipo de ma-
terial es Gtil para, por un lado, poder contabilizar los asistentes
a los encuentros que organizamos desde la escuela —padres,
abuelos, otros familiares— y, por el otro, para acceder a minu-
tas de entrevistas con padres, manifestaciones expresas de sus
quejas, etcétera.

* Registro del estado de la infraestructura. En muchos casos, todo
lo que necesitamos es caminar por la escuela y observar qué
esta sucediendo, como puede ser en el caso de las condiciones
edilicias. Para ello, es importante que armemos una grilla en la
que consignemos todo lo que nos interesa mirar (por ejemplo,
estado de los bancos y de las sillas, existencia de computadoras,
comodidad de los bafios, entre otros aspectos),

o Cuadernos y carpetas de los alumnos. Constituyen un material
inigualable a la hora de entender Ia propuesta pedagégica del
docente, asi como la incorporacién del conocimiento por parte
de los nifios. Tomar una muestra de los cuadernos y utilizar
alguna grilla de observacién para simplificar y estandarizar, de
alguna manera, la tarea es fundamental para fortalecer el rol de

lider pedagégico del director.
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Observacion de clases y disposicion del material didactico en
el aula. Fundamentalmente, la observacion de clases es critica
para el director en su funcién de lider pedagégico. En Escuelas
del Bicentenario, proponemos utilizar unas grillas para la obser-
vacion de clases que pueden constituirse en otro recurso para
recolectar informacién. También es importante que prestemos
atencion a la organizacion del espacio dulico.

Planificaciones. Son un buen insumo para monitorear el trabajo
del docente: por un lado, porque nos permiten ver —y even-
tualmente, ayudar a modificar— el plan que tiene el maestro
para trabajar a lo largo del afio; por otro lado, nos permiten
disponer de un recurso desde el cual observar las clases, los
cuadernos y las demds producciones de los nifios.
Evaluaciones. Dado que lo que se evalta es tan significativo
como lo que se ensefia, es relevante monitorear los exdmenes
que se les toma a los alumnos. Como sabemos, los criterios de
evaluacién de cada maestro pueden diferir de lo que entra en
un sistema de evaluacién en una buena escuela, con lo cual,
el trabajo que hagamos tanto observando las pruebas como li-
derando el disefio de un criterio institucional de evaluacién es
clave en la labor del director.

Devoluciones por parte de los supervisores. Los supervisores
tienen la capacidad de entender el sistema porque estin en él
desde hace tiempo y, a la vez, miran nuestra escuela —y cada
escuela— desde afuera. Esto les da la posibilidad de, teniendo
legitimidad, ver situaciones (y alternativas de solucién) que
nosotros, intoxicados muchas veces por nuestra propia vision,
somos incapaces de detectar.

Grupos focales. Si bien no siempre este tipo de grupos fun-
ciona, muchas veces permiten que surjan temas de preocupa-
cién o problemas que de ninguna otra manera saldrian a la luz.

5un grupo focal es una técnica de investigacion que, a través de sesiones grupales, busca analizar percepcio
nes u opiniones, particularmente en las dreas de humanidades o de ciencias sociales.

O O
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Por consiguiente, estos grupos pueden ser una buena opcion
para informarse sobre algunos aspectos de la vida escolar.

¢Qué lipos de formatos podemos utilizar para visualizar y entender
mejor los resultados de nuestro monitoreo o nuestra evaluacién ins-
titucional?

En el monitoreo, praceso continuo a lo largo del afo, medimos
tanto el cumplimiento de actividades y acciones como los resultados
parciales que vamos alcanzando (en este dltimo caso, el mejor ejem-
plo son los monitoreos trimestrales como antesala de la repitencia, o
el seguimiento del ausentismo como antesala del abandono).

En la evaluacién, proceso generalmente anual, miramos resulta-
dos e impactos ——si el monitoreo fue realizado en forma correcta, las
actividades y acciones debieron haberse cumplido o modificado—.
Aqui cobran relevancia scbre todo los indicadores que directamente
vinculamos con la existencia de una buena escuela (como la tasa de
repitencia, la tasa de abandono, los criterios de asignacion de turnos,
el disfrute por parte de los nifios, etcétera).

Mas alld de las situaciones en las que revisemos el cumpli-
miento de las actividades o acciones planteadas (para cuyo caso,
lo ideal es agregar una columna titulada “Monitoreo”, por lo que
mostramos en el plan de mejora que utilizamos de ejemplo), hay

determinados modos de organizar y presentar la informacién que
nos pueden ayudar a visualizar y entender mejor la evolucién
de nuestra escuela. Por esa razén, los monitoreos y evaluaciones
deben garantizar que

© Los datos sean comparables, es decir, por un lado, que se man-
tenga la misma forma de monitoreo y evaluacién a través del
tiempo (o que, si se modifica, se hagan las salvedades pertinen-
tes) y, por el otro, que aquello que sea objeto de estudio per-
mita que los andlisis sobre este sean correctos y relevantes. Por
ejemplo, no es lo mismo evaluar los resultados del desempefio
académico de todos los nifios de la escuela cuando no existen
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criterios de evaluacion institucionales que una vez establecidos
—aunque si es importante evaluar como positivo, eventualmente,
el establecimiento de dichos criterios—. Otro ejemplo podria ser
el siguiente: si en 2.° C observamos clases todos los dias de la
semana, mientras que en 2.° A, las observamos los dias lunes: jes
posible realizar inferencias correctas sobre como es cada grado
o0 cémo es la propuesta de cada maestra, si estamos viendo ob-
jetos de una manera irregular, que no permite una comparacion
fiable?

 Se permita detectar problemas y ver evoluciones. Para ello, se
pueden construir diferentes tipos de graficos, como tortas, barras,
mapas, etc. La uilizacién de programas de computacién, como el
Excel (cuando es posible) y los recursos grdficos, con frecuencia
son sumamenle Utiles para estos casos®.

;Qué pasos sugerimos para implementar un monitoreo o una evalua-
cién institucional?

Desde luego, los mecanismos de implementacion del procesc de
monitoreo deben ser mucho mds simples que los utilizados para la
evaluacién, por la simple razén de que necesitamos que el monito-
reo se realice de manera regular; mientras que deberfamos hacer la
evaluacién una vez por ano.

¢ Pasos para el monitoreo
En esta instancia, lo mas importan'te es establecer una frecuencia
de revisién del plan de mejora, de modo que se convierta en ru-
tina. Los procedimientos de recoleccion y procesamiento de datos
deben estar “aceitados”, a fin de asegurarnos de que contaremos
con la informacién necesaria para cada encuentro. En este caso,
también seria importante crear una comision, mas pequefia que la
de la evaluacién, de modo que podamos garantizar su trabajo a lo
largo del tiempo. Asimismo, aqui deberfan definirse los mecanis-
mos que alerten sobre el eventual incumplimiento de objetivos o

-

6 ver ejemplos en el capitulo siguiente, en la seccién acerca de |a dimensién pedagogica del rol directivo.
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sobre el agravamiento de una situacion, asi como los responsables
de dar respuesta a ello.

* Pasos para la evaluacion institucional
Seguramente, poner en marcha un proceso de evaluacién sea mas
complicado al principio, cuando ain no estén establecidos los
objetos de evaluacién. La planilla de diagndstico y las principales
problemdticas detectadas en ella pueden ser de suma utilidad. La
pregunta que tenemos que hacernos es ;qué vamos a evaluar?

sQue preguntas son relevantes?
Una vez definidos los campos de evaluacién, debemos abocarnos
a su disefio: jedmo vamos a evaluar? Sin dudas, el disefio debera

basarse en el plan de mejora, adoptando como referencia los indi-.

cadores definidos en él, los cuales nos van a informar sobre el grado
de cumplimiento de nuestras metas. Ahora bien, también debemos
establecer qué instrumentos son pertinentes y atmar un cronograma
de trabajo. Por supuesto, lo mejor es confeccionar el procedimiento
lo antes posible, asi hacia fines de afio lo Gnico que resta es la imple-
mentacion. _

Como este proceso es mds importante que el monitoreo, también
deberia involucrar la mayor cantidad de actores posible (docentes,
miembros del equipo directivo, personal auxiliar, padres, alumnos).
Serfa oportuno dividir actividades por grupos o comisiones; por ejem-
plo, alguien que arme los instrumentos de medicién, otra persona que
se ocupe de difundir los resultados a la comunidad, etcétera.

Otro componente relevante de la evaluacion (-y también del mo-
nitoreo) es el procesamiento de los datos: es pertinente designar a
alguien que se ocupe de guardar y custodiar planillas, actas, registros,
encuestas —un descuido puede poner en riesgo informacién irrecu-
perable—.

Al final del proceso, deberia redactarse un informe que pueda
difundirse. En el inicio de clases, toda la escuela y la comunidad
deberfan estar al tanto de los resultados de la evaluacién y de la in-
corporacién de lo que surja de ella en el plan de mejora del nuevo
afo.
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Ejemplo de proceso de evaluacién institucional

sep | oct | nov | dic | ene | feb | mar

1 L ]
ANCEIONGS b ar L] e o ez
Convocatoria de actores X
Armado de cronograma de trabajo X
Diseno de Evaluacion X

Implementacidn de proceso de
Evaluacidn (encuestas, mediciones,

etc.), de acuerdo a lo consensuado. X X

Recopilacion de datos X | X

Andlisis de los resultados X X
Elaboracion y difusion de informe

Final X

AR RN b i

Algunas preguntas que pueden orientar el disefio de una evalua-
cion institucional:
1. ;En qué medida se han cumplido los objetivos del plan de me-
jora?

1.1 ;Cual ha sido la evolucion de los indicadores de progreso
gue nos hemos puesto a medir para verificar el grado de
avance de nuestras actividades?

1.2 ;Cudl ha sido la evolucién de los indicadores de resultado
que nos hemos propuesto medir como medio para compro-
bar la consecucién o no de nuestras metas?

2. ;Qué otros logros hemos tenido y no han sido contemplados
en el plan de mejora?
. ;Qué percepcidn tienen los docentes, el personal no docente,
las familias y los alumnos respecto de cuéles han sido los avan-
ces de la escuela durante el afio?

(5]

4. ;Qué informacion relevante acerca de los procesos implemen-
tados puedo tomar como leccién aprendida para el proximo
ano?

b EEEEEIFEIEEAYEIEIIEPIP
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b. El fortalecimiento del liderazgo del equipo directivo

Cuando recorremos las escuelas, nos damos cuenta de que son
pocos los directores que se ven a si mismos como lideres. Con algu-
nos matices, muchos prefieren verse mas bien como un guia o como
un referente, y estd bien, pues el espiritu es el mismo: ;cé6mo condu-
cir esta institucion? ;C6mo alinear a todo este equipo de docentes,
alumnos, personal no docente en pos del ideal de una buena escuela?
;Qué habilidades se necesitan para ejercer ese rol, cualquiera sea el
nombre con el que queremos identificarlo, con éxito?

Buena parte de las respuestas a estas preguntas nacen de nuestra
propia concepcion de liderazgo, guia o conduccién. En verdad, al
estar al frente de un grupo de personas, ya estamos ejerciendo algin
tipo de liderazgo o conduccién, por mds que adn no hayamos po-
dido ponerlo en palabras. Y a un nivel mas profundo, podemos decir
que la creencia que tengamos sobre qué es liderar y qué es un buen
liderazgo condiciona fuertemente el modo en que haremos ejercicio
de él. Por esa razén, es muy importante que nos detengamos unos
minutos para reflexionar al respecto.

El/la director/a como lider

Como sefialan numerosos expertos, una nueva concepcion de
escuela y de la gestion requiere de nuevas formas de liderazgo, aso-
ciadas no solo a una persona sino a un equipo de trabajo, donde el
director brinda apoyo y ofrece la orientacién necesaria para fortalecer
la participacion colectiva.
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Para promover el cambio en las escuelas se requiere un liderazgo
claro, que no se agote en una persona, sino que estimule la partici-
pacion del equipo docente y favorezca el disefio de estrategias de
accion en un clima de colaboracién, comunicacion y experimenta-
cion, que fomente el aporte de cada uno y el aprendizaje entre pares

"(Gvirtz, 2007). Dichas précticas de interaccién son imprescindibles
para que las escuelas puedan construirse como instituciones capaces
de responder a las necesidades para las que fueron creadas, donde
todos los miembros comparten y conocen sus metas y su mision.

Entre las habilidades que manejan las personas que desempefian
funciones de liderazgo con éxito, podemos mencionar algunas que
son clave para el buen funcionamiento de una escuela:

I. Capacidad de autogestién.

Il. Negociacion y resolucién de conflictos.

I Trabajo en equipo.

IV. Comunicacién efectiva.

. Capacidad de autogestién

;Qué quiere decir que el/la directora/a debe saber “autogestio-
narse”? El/la’ directora/a debe tener capacidad de “lidiar” consigo
mismo, algo que a la mayoria de las personas nos cuesta mucho
hacer. Para poder autogestionarnos en serio, es preciso que fortalez-
camos algunas capacidades.

a. Capacidad de automonitoreo. El director o directora pueden
adquirir esto escribiendo en un cuaderno o pidiéndole la asistencia a
alguna persona de confianza dentro de la institucién. Lo importante
€s que existan espacios en los que el director realice un ejercicio de
introspeccién y se pregunte con sinceridad si existen aspectos de su
gestion, o incluso de su actitud o personalidad, que de alguna manera
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interfieren en el desarrollo de una buena escuela, y se ponga como
objetivo cambiarlos. -

b. Capacidad de planificar. La importancia de realizar un plan no
se aplica solo a la escuela. Por un lado, el director dehe poder guiar
el proceso de construccion del plan de mejora de la escuela, pero por
el otro, debe poder planificar su gestién en funcién de cuestiones no
contempladas en el plan (como cuando aparecen urgencias). Funda-
mentalmente, debe ser capaz de pensar en la escuela en el seno de su
comunidad, no en el periodo que dura el plan de mejora, sino en uno
mds largo, de tres o cuatro afios; o incluso, debe poder determinar
objetivos clave para lo que dure su gestion y planificar a largo plazo
en funcidn de estos.

¢. Capacidad de organizar y reorganizar su agenda. Como todos
saben, es muy facil que nos perdamos en nuestras actividades diarias
Y, sumidos en la urgencia, dejemos a un lado aquello que hemos pla-
nificado hacer. Para operar en el mediano plazo y cumplir nuestros
objetivos, es fundamental que el director tenga capacidad de armar
con detalle su agenda, apegarse a ella, separarse del camino armado
cuando lo juzgue conveniente y volver a ella una y otra vez’.

7 Ver ms sobre este aspecto en el capitulo 5, bajo el titulo “3Qué es la agenda del director?”.

L EE N RN R YN RN NN RN YOV OYOYYY YOO Y ™”Tr



ves

J ’

GoVdveevevuue

.1

oveves

T TS R R Ty frer e LRI R ©F BH Bt 21

I Negoclacion y resolucion pacifica de conflictos

Slempre hay conflictos en las arganizaciones; ¢l dilema central de
un buen director debe ser, en este aspecto, coino encarar y resolver
aquellos conflictos relevantes, a fin de mejorar permanentemente su
institucién. No existe una organizacién sin conflictos, pero la calidad
de esta depende de la calidad de los conflictos que puedan plan-
learse.

¢Qué factores contribuyen a que aparezcan conflictos
en una escuela?

Existen diferentes factores que contribuyen a que surjan conflictos
en un grupo en general, y que podemaos ver en la escuela. Por un
lado, se dan conflictos Por razones ajenas a la institucion y que no se
pueden cambiar, sino solo controlar. Por otro lado, aparecen conflic-
(0s que surgen de fallas en la organizacién y que, con responsabilidad
del equipo directivo, pueden carregirse. A los primeros los llamare-
mos externos, y a los segundos, internos.

Factores externos

® Las personas tenemos diferentes percepciones y prioridades. De-
bido a nuestras experiencias, nuestra historia familiar, nuestra edu-
cacion e incluso debido a nuestra propia constitucién biolégica,
todos tendemos a mirar el mundo, al resto de las personas y a
las relaciones entre estas desde el mindsculo metro Cuadrado en
donde nos hallamos. Salirse de uno para entender a los otros no
solo requiere de mucho esfuerzo, sino también de predisposicién
y formacién para ello. Asimismo, no siempre las personas les asig-
namos igual valor a las tareas, a las otras personas, a las cosas: eso
también hace que muchas veces se nos dificulte el dialogo con
los demds.
En estos casos, el/la directora/a puede ser un mediador, escu-
chando a las partes y tratando de hallar puntos de encuentro.
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* Los recursos son limilados. Cuando hay un aula grande y olra
chica, y las dos maestras quieren el aula grande, estamos frento
a un problema. A veces, la situacién puede ser mas transitable
si los materiales pueden repartirse o compartirse, pero esto no
siempre es asi.
Aqui, el director puede apelar a métodos de compensacion o al
empleo de estrategias a largo plazo para reponer situaciones que,
en el corto plazo, son desfavorables para alguien. Lo importante
es que ninguna de las partes se sienta frustrada o se quede con la
sensacion de “haber perdido”.

Factores internos

* Los canales formales de comunicacion no existen o estin des
legitimados. Seguramente todos atravesamos una situacion la
boral en la que el “radio-pasillo” es mds impoitante que lo que
ocurre en la reunion de equipo. Esto contribuye a que se gencre
un clima de malestar —sobre todo, porque la informacion que
circula no suele ser constructiva—, en respuesta a la sensacién
de que no se habla lo que se debe en los espacios creados para
ello.
La figura del director/a es clave al respecto, y mucho se puede
hacer para mejorar la situacion. Es fundamental que las reuniones.
de trabajo o las individuales se constituyan en un espacio en el que
todas las voces sean escuchadas. En general, hay algunas personas
que monopolizan el discurso, mientras que otras no hablan. En
esos casos, el director tiene que intervenir invitando a participar a
todos, enfatizando que la opinién de cada persona es importante,
y debe contener a quienes suelen ser factores de disrupcién.

° Conviven diferentes visiones. Esto deriva en diferentes criterios
de evaluacién, diferentes perfiles de alumno, diferentes prac-
ticas y, en conjunto, en un dia a dia en el que cada persona
“tira” para su lado. No es ilégico que esto genere asperezas o
malentendidos que afecten al trabajo de nuestro equipo.

Aqui, el director, como lider de la organizacion, es responsabile de
generar consensos en torno a la visién y la misién de la escuela,



120 = Consiruir una buena escuela: herramientas para el director

en explicitarla y en contagiar a su equipo para que todos se atinen
detras de ella.

No se sancionan las faltas ni se premian los logros, o hay injus-
ticias en este sentido. Muchas veces, no existen mecanismos
formales para otorgar premios o impartir sanciones, y esto hace
que en la practica haya choques de expectativas, lo cual puede
conducir a frustraciones. Es bueno que si una maestra hizo un
buen trabajo sea premjada (aunque mas no sea, que sea felici-
tada pdblicamente); y también es bueno que si cometié faltas,
reciba algin llamado de atencién —si bien esto no debe ha-
cerse en forma pablica, si debe percibirse que el director tomé
cartas en el asunto y que ello tuvo alguna consecuencia—.
Nuevamente, el director/a puede crear y difundir, en conjunto con
otros miembros de la organizacién, mecanismos claros a través de
los cuales se identifiquen situaciones o conductas que sean motivo
de felicitacién o de sancién. También es importante que se festejen
los logros conjuntos y que se les dé el espacio que merecen.

Se instalaron costumbres y practicas de maltrato o falta de res-
peto. Cuando existe algtin nivel de hostilidad, aunque sea sutil,

también los animos se ven afectados, y las oportunidades de

querer vincularse con el otro (y asf, de construir capital social)

se ven disminuidas. Muchas veces no nos damos cuenta, natu-_

ralizamos la situacién y la vivimos como cotidiana, sin registrar
ni lo que estd sucediendo ni que eso acarrea consecuencias
sobre nuestro bienestar y el de nuestra escuela.

Empezar con el propio ejemplo puede generar cambios sorpren-
dentes en los otros, como bien sabemos. Esto no quiere decir que
si hay hostilidad es porque el director es agresivo, sino que si hay
cambios perceptibles en el director (por ejemplo, tras reforzar las
actitudes amables, las sonrisas o la atencién personalizada), que
es el lider, el resto va a tender a imitarlo. También hay otros re-
cursos que pueden utilizarse, como la creacién de un Cédigo de
convivencia, en el que participe no solo el equipo directivo y los

E and
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maestros, sino también los nifios, el personal administrativo y los
padres, '

Hacer una promesa genera expectativas en la otra persona. Cumplirlas
aumenta la confianza que ella nos tiene y contribuye a que, con el
tiempo, se simplifique y enriquezca el intercambio entre ambas.

3Qué pasos son los mas comunes para atacar un conflicto en el que
es preciso negociar?

Tipicamente, esto sucede cuando el conflicto se da como con-

secuencia de factores externos (diferentes percepciones, escasez de
recursos, etc.) sobre losscuales, como dijimos, el director/a tiene poco
control. En estos casos, este se ve en la necesidad de entrar en un
proceso de negociacién con las partes. De acuerdo con los estudios
de especialistas (IIPE-Unesco y Ministerio de Educacion de la Nacian,
1999), los pasos de un proceso de negociacion son:

Reconocer y definir la naturaleza del conflicto. 3Es un confliclo de
intereses? ;Surgié por un factor externo o interno? ;Se relaciona
con la practica institucional? ;Qué visiones del problema tienen
estas personas? ;Cudl es el punto especifico de conflicto y, tam-
bién, cudles son los puntos de acuerdo?

Ser concreto al obtener los hechos. Encontrar objetividad puede
ser muy dificil, pero si no existen pruebas especificas que registren
alguna situacion, hay que tratar de buscar informacién de manera
balanceada, que no esté sesgada para un lado o el otro.

Analizar y comprender intereses y percepciones. Nadie nos dira
“Yo percibo X y fulanita percibe Y”. Es parte de la inteligencia
estratégica del director desarrollar una capacidad de escucha y
atencién que le permita entender lo que se dice con palabras, pero
también los supuestos o asunciones sobre lo que se enuncia: si
escuchamos bien, cuando una persona habla, dice sobre si misma
mucho mas de lo que esta expresando.

Pensar en alternativas y generar propuestas a las partes. En funcion
no solo de los temas en conflicto, sino también de los consensos,
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el director deberia desarrollar una serie de propuestas y presentar-
selas por igual a las partes.
¢ bventualmente, tomar una decision y dar respuesta. Si las partes
no se llegan a poner de acuerdo, finalmente el director puede
verse obligado a tomar una decisién. Es importante que esta sea
comunicada a las partes con su debida justificacién. A veces, no
conviene que el director quede tan expuesto; por ello, siempre es
mejor que la decisién sobre qué se hard, cémo se comunicara y
quién lo comunicard sea adoptada dentro del equipo directivo o
en una comision creada para ello.
* Hacer seguimiento de la situacion. Tanto si las partes llegaron a
un acuerdo como si no lo hicieron y el director es quien decidié,
es imprescindible que se muestre interés y compromiso luego de
ocurrido el hecho, porque de lo contrario pudo no haber tenido
sentido ninguno de los pasos anteriores. Anotarnos un recordato-
rio sobre este tema en la agenda puede ayudar a asegurarnos de
retomarlo en las semanas siguientes.
Finalmente, también es importante no focalizarse en encontrar
culpables y en volver al pasado, sino en los modos posibles de re-
solver el problema. La pregunta central debe ser: ;Cémo podemos
colaborar para solucionarlo?

Armemos juntos un Cédigo de convivencia
Convoquemos a un proceso de didlogo y discusién que involucre a
.alumnos, docentes, personal no docente e incluso, a padres. El obje-
tivo es que, juntos, establezcamos de qué manera podemos mejorar la
convivencia y lo volquemos en un documento que sea conocido por
todos. Podriamos llamarlo Cddigo de canvivencia.

sQue elementos puede contener un Codigo de convivencia?

1. Estar abierto al didlogo y esforzarse en entender la postura del
otro.

3. Utilizar un tono amable en el didlogo con las otros.

4. No recurrir a la violencia ni a las agresiones para resolver un con-
flicto.

5. Mantener un trato amable y respetuoso.
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6. Pedir disculpas si uno se equivocd y procurar corregir los errores.

7. Pedir ayuda si uno la necesita.

8. Respetar las normas.

9. Cuidar la limpieza, el orden y los materiales de los espacios que
compartimos.

;Qué otras normas podrian incluirse en nuestro Cadigo?

l1l. Trabajo en equipo -
;Por qué es importante el trabajo en equipo?

El modo en que organizamos nuestra tarea, sin dudas, afecta los
resultados que producimos. En este sentido, el trabajo en equipo
puede presentar, entre otras, algunas de las siguientes ventajas:

« Mayor eficiencia y eficacia. Discutir los problemas y las solu-
ciones en conjunto es importante para mejorar la calidad de las
decisiones que tomamos. Compartir con otras personas nuestras
percepciones e ideas puede conducir a todo el grupo a tener
una mejor vision de cualquier situacion que se presente y dar
respuestas a ella de manera coordinada. Por otro lado, son bien
conocidos los beneficios que el trabajo grupal tiene en cuanto a
evitar la duplicacién de esfuerzos y, de este modo, direccionar
las energfas de las personas a aquello en lo que tienen mas para
ofrecer.

e Mayor sentido de pertenencia. Una institucion es mucho mas que
la suma de individualidades. Para lograr que esto se perciba en los
miembros del equipo y se traduzca en resultados, es fundamental
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aumentar las instancias de intercambio que permitan fortalecer el
sentido de pertenencia a la organizacion

Oportunidad de aprendizaje. Dificilmente podamos percatarnos
de nuestros errores o introducir nuevas practicas a nuestra rutina sj
trabajamos aislados. Desde el trabajo grupal organizado hasta una
simple conversacién en el recreo pueden despertar nuevas ideas o
ayudar a corregir percepciones.

1Qué caracterfsticas tienen los equipos de buen desemperio?

De acuerdo con el mencionado documento del 1IPE-Unesco y el

Ministerio de Educacién de la Nacién (1999), los equipos de buen
desempeiio se caracterizan por tener:

¢ Coherencia en valores bésicos: responsabilidad, tolerancia a la

diversidad y solidaridad.

* Claridad sobre la finalidad del trabajo.
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Capacidad para concentrarse y generar acciones alternativas.
Persistencia para alcanzar las metas, a la vez que flexibilidad y
creatividad para buscar los caminos adecuados.

Capacidad para asumir compromisos y para desarrollar la con-
fianza en sus propias fuerzas.

Tenacidad frente a los obstaculos y el avance en pequenos
pasos.

Audacia para alcanzar lo que se desea enfrentando desaffos.

. Clima de confianza para desarrollar los procesos de trabajo.

Capacidad para reconocer y operar en los conflictos, y lograr
acuerdos negociados.

Capacidad para detenerse a examinar cé6mo se estd haciendo el
trabajo, aprendiendo de cada experiencia.

Capacidad para dar cuenta de los resultados de su accién.
Capacidad para trabajar con recursos limitados y aprovecharlos al
maximo.

Capacidad para transferir experiencias propias y tomar experien-
cias de otros.
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;Como podemos promover el trabajo en equipo dentro de
la escuela? :

Entre las numerosas acciones que podemos realizar para fomentar

el trabajo en equipo en nuestra escuela, podemos mencionar:

L

Fomentar el trabajo interdreas y por proyecto.

Formalizar espacios de reunién de trabajo y darles importancia,
planificando con cuidado la agenda de reuniones.

Organizar capacitaciones y espacios de formacién y actualizacion
en conjunto.

Estimular espacios de recreo o distraccién que ayuden a conocer-
nos.

Incentivar a los docentes y al personal administrativo a participar
de los procesos de elaboracion del plan de mejora, del monitoreo
y evaluacion, de la elaboracion del perfil del alumno y docente,
etcétera.

Compartiendo buenas practicas

Muchas cosas se hacen muy bien, de manera innovadora o tradicio-
nal, simple o complegja, dia a dia en cada una de nuestras escuelas.
Pero ja donde va todo ese conocimiento? ;Se socializa? Y en ese caso,
shay un mecanismo definido para recuperar esas practicas exitosas,
difundirlas, analizarlas, criticarlas, conservarlas? Con tanta frecuencia
nos enfocamos en las debilidades que, muchas veces, se nos pasa el
registrar las cosas buenas, las cosas lindas, las cosas de las que po-
demos y debemos estar orgullosos y aquellas que podemos dar a los
demds para que se enriquezcan.

Fs importante que tomemos registro de ello. ;Como empezamos? En
principio, podriamos establecer dos tipos de canales de comunicacion
y discusién de buenas practicas; uno hacia el interior de la cscuela
(entre maestros y miembros del equipo directivo) y otro hacia el exte-
rior de la institucién (con otros directores y con el/la supervisor/a).

Entre docentes y directores/as
Una cartelera o urna suelen ser buenas alternativas, teniendo en cuenta
lo dificil que es hallar espacios de reunién entre maestros. Serfa tam-

bién importante que cuando se diesen esos encuentros, se trabajase
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sobre prdcticas pedagdgicas especificas, idealmente con una rutina de
trabajo (lectura, analisis, critica, actividad, etc.). Para ue una iniciativa
asi tenga éxito, es preciso que el director tome el tiempo de comunicar
sobre este instrumento —que eventualmente puede convertirse en una
base de datos—, estimular el registro de estas practicas y hacer algin
seguimiento al respecto (si los docentes cuelgan casos en la cartelera
y no reciben respuesta, es muy probable que se sientan desanimados
y que no vuelvan a hacerlo). Este tipo de registro también ayudara al
maestro a ser mas consciente de aquello que funciona y de la impor-
tancia que tiene el compartir esto con sus compareros.

Entre directores/as y con supervisores/as

Aqui no solo compartimos practicas pedagogicas que van identifi-
cando nuestros maestros, sino también practicas en la gestién que
van teniendo buenos resultados. En algunos casos, los directores se
renen para discutir otros temas o son citados por la supervisién por
alglin motivo particular. Serfa importante que en estos encuentros se
iniciase el habito de incluir siempre en la agenda el tema “Comparti-
mos buenas practicas” y de llevar un registro o una especie de fndice
o base de datos accesible para todos.

¢Como lograr que una reunién de trabajo grupal sea productiva?

Con frecuencia, sentimos que vamos a una reunién y nos vol-

vemos con las manos vacias, que hemos perdido nuestro valioso
tiempo. Para que ello no suceda, es importante considerar algunas

pautas para orientar el modo en el que la organizamos y la llevamos
adelante:

@

@

No armar una reunion si no es necesario.

Convocar a todas las personas impresc_.indibles y a ninguna de
mas.

Tener un objetivo claro.

Hacer llegar una agenda tentativa del encuentro, abierta a incluir
propuestas de otras personas también, y que fije un horario de
comienzo y fin.

Llegar con tiempo y comenzar la reunién a la hora prevista.

e
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Preparar el material, en caso de necesitarlo, con anticipacion.
Designar a alguna persona para que tome nota, y arma y distribuya
una minuia.

Designar un moderador.

Designar responsabilidades para cumplir con lo establecido hasta
el siguiente encuentro.

Hacer un cierre, rescatando siempre los puntos de acuerdo y
avance.

~ Comunicacion efectiva

;Por qué es importante saber comunicar en una escuela¢

Fvita los malentendidos, confusiones y/o supuestos. “No creia
que...”, “En realidad, pensé qué...”, “Suponiamos que...”, todas
estas son frases que solemos escuchar a diario en nuestro entorno.
Las personas no siempre contamos con toda la informacion que
necesitamos para formarnos una opinién objetiva de determinada
situacion o para actuar de la mejor manera. Inconscientemente,.
tendemos a llenar dichos vacios de informacién con aquello que
mas reafirma nuestras creencias sobre cémo son las cosas, pres-
tando mas atencion a aquella que refuerza lo que pensamos y
descartamos aquello que se opone a lo que creemos. El resultado
es que si no hay informacion clara, precisa, comunicada a tra-
vés de canales o personas legitimadas para hacerlo, conviviran
numerosas ideas respecto del tema en cuestion, lo que generara
confusiones y malentendidos. Se trata de comunicar, comunicas
y comunicar.

Aplaca el “chisme”. Pasa en todas las organizaciones humanas. De
un momento a otro, los rumores tienen mas peso en la vida institu-
cional que lo realmente transmitido. Esto tiene dos consecuencias
negativas: por un lado, no se estd contando con informacion ade-
cuada para tomar decisiones; por el otro, se genera un malestar
entre los integrantes pues comienzan a creer gue “la” informacion
circula en otros dmbitos y que ellos solo se enteran informalmente
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de todo lo que pasa. Es relevante, por ello, no fomentar ni dispo-
nerse a escuchar chismes.

Fortalece el sentimiento de pertenencia. Si la comunicacién es
apropiada —es decir, si informa sobre tépicos relevantes y de ma-
nera cordial, da espacio para un “ida-y-vuelta”, y es clara, entre
otras cosas—, el equipo y la comunidad se sentirdn valorados e
integrados en el proyecto institucional.

Disminuye la incertidumbre. Aunque es claro que la incertidumbre
es parte de nuestras vidas y es importante aprender a convivir con
ella, el equipo se sentird mds tranquilo si se comparten decisiones
o se habilitan canales miltiples de intercambio, pues ello da la
pauta de que en principio no habrd cambios abruptos sin consulta
mediante o que los cambios que llegaran a existir se comunicaran
con tiempo.

;Qué tipos de canales de comunicacion son mds (tiles en la es-
cuela?

Con el equipo interno

e Reuniones formales. Sabemos lo dificil que es lograr que asistan

todos los miembros de nuestro equipo a los encuentros que orga-
nizamos. No obstante, mas alla de las reuniones de planificacion
o de los espacios de jornada institucional, no siempre tienen que
reunirse todos los docentes, los no docentes y los equipos direc-
tivos. Con un propdsito claro, sin convocar a nadie de mas ni
a nadie de menos, las reuniones deben servir para dar y recibir
comunicaciones relevantes. Si se utilizan con otros objetivos y en
realidad la verdadera informacién circula por canales informales,
es muy probable que aumente la sensacion de malestar de nuestro
equipo.

Cartelera. En este caso, se pueden presentar carteleras internas en
la secretarfa o en la sala de direccion. También es importante que
se habilite un espaciopara que tanto el equipo directivo como
para que los docentes puedan colocar informacién en ella.
E-mails. Dado que mucha gente no usa Internet o correo electrd-

nico, no es conveniente utilizarlo como medio de comunicacién
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formal o exclusivo. No obstante, como la conexidon on-line suele
ser una buena aliada para transmitir informacién (til y, sobre todo,
para fortalecer lazos informales, es importante considerarla para
mejorar nuestro vinculo con los docentes.

* Buzdn de sugerencias®. Una buena opcién para fomentar la parti-
cipacién preservando el anonimato es instaurar el uso de un buzén
de sugerencias: una urna en donde quienes lo deseen, pueden
dejar quejas, opiniones, felicitaciones, ideas, etc. Lo importante
es que el equipo directivo se comprometa a hacer un seguimiento
de ello, de lo contrario todos van a dejar de hacer sus aportes si
perciben que estos no son recibidos.

Con las familias y el resto de la comunidad

e Cuadernos de comunicaciones. Si bien es obvia la importancia de
este instrumento, no siempre se dedica algin tiempo a observarlo.
;Qué tipo de notas envia la maestra a los padres? jHay alguna
devolucién? ;Se condice lo que esta escrito en él con lo que se ob-
serva en el trabajo del alumno (en el cuaderno de clase, por ejem-
plo)? ;Se invita a los padres a eventos o a reuniones? ;Se incluyen
notas positivas? ;Firma siempre el docente, o el director también
participa en las comunicaciones con los padres a través de estos
cuadernos? Desde el equipo directivo, seria muy dtil aprovechar
este cuaderno para enviar, a principios de afio, un cronograma con
todos los eventos a los que se convocara a los padres.

e Reuniones grupales e individuales de padres ytutores. Los padres
y tutores deben ser citados grupalmente a comienzos de afio y, por
lo menos, una vez que estan los resultados de cada monitoreo. Allf
se les debe informar sobre la propuesta pedagdgica de la escuela
en general y, seglin en qué afo estd el nifio, del curso en particular,
Asimismo, deben ser notificados sobre la forma de evaluacion.
También es deseable que el docente organice una reunion indivi-
dual con los padies/tutores a lo largo del afio para conocer mejor

8 Agradecemos a Monica y a Norma de la EPB N.° 20 de Campana por la idea.
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~a sus alumnos y para mantener a los adultos informados no solo
cuando hay situaciones negativas. Desde luego, en los casos de
los alumnos con mayores dificultades, los encuentros individuales
deben ser mids frecuentes y es preciso comenzar a desarrollarlos
apenas se detecta el problema.

° Actos escolares. Dado que suelen ser espacios emotivos y con-
curridos, pueden aprovecharse no solo para dar algin tipo de in-
formacién a los padres, sino también para pedirles colaboracién,
acercarlos a la Cooperadcrra, invitarlos a participar mds, etcétera.

¢ [lerias o muestras. Son una excelente oportunidad para comunicar
—visualmente, por ejemplo— algunos aspectos del proyecto pe-
dagégico de nuestra escuela, entre otras cosas.

e Cartelera. Si se les da el debido uso, las carteleras son sumamente
dtiles (los docentes y directivos presentan alli datos, propuestas e o ¢
informacidn Gtil y relevante, y retiran los papeles una vez pasado
el tiempo). El hecho de pasar a ser parte del paisaje y de la rutina
de la escuela hace que leer la cartelera se convierta en un habito
practicamente inevitable para todos. :

- Retroalimentar la conversacién.
- Recapitular.

Jabif, Liliana: “Comunicacién”, en Directores en accion. Modulos de
formacion de competencias para la gestion escolar en contextos de
pobreza. Buenos Aires: lIPE-Unesco Buenos Aires, 2004, pp. 22-24.

Seis herramientas para preguntar
- Preguntas para entender los hechos: ;Qué? ;Por qué? ;Cuando?
;Doénde? ;Quién?
- Preguntas para hacer que la otra persona me dé explicaciones: ;Po-
dria explicarme/ contar...? jPor qué? ¥
- Revertir preguntas: ;Qué cree usted que ﬁay que hacer? ;Qué reco-
mienda?
- Preguntas hipotéticas: Supongan, imaginen, piensen...
- Preguntas con alternativas (se pide seleccién entre dos o mas posi-
bilidades).
- Preguntas de recapitulacién: En sintesis...; O sea...

Seis herramientas para escuchar
- Tener empatia con el otro.
- Ser neutral al escuchar.
- Demostrar interés.
- Pedir aclaraciones si no se entiende..




CapituloV
;Sobre qué aspectos de la vida escolar
trabaja un director?

En su labor diaria, el director opera en tres dimensiones:

 La dimension pedagogico-didactica. Esta funcién es la razon
de ser del director. Las otras dimensiones constituyen el soporte
para que esta pueda desarrollarse adecuadamente. El director
debe saber qué se énsena en la escuela y cémo hacerlo de
forma adecuada. Es quien debe liderar el proceso curricular de
la organizacién. Toda accién directiva debe tener como obje-
tivo la mejora de las practicas educativas dentro de la escuela.

e la dimensién sociocomunitaria. El director debe trabajar para
construir los lazos de la organizacion en tanto red interna y
externa. Como red externa debe buscar conocer su marco so-
cial y las instituciones que funcionan en tomo a la escuela. A
partir de esto, identificar qué puede hacerse desde la realidad
en la que elige trabajar y cémo crear redes que permitan actuar
con el entorno de modo que la escuela pueda articular politi-
cas sociales relacionadas con la infancia. Como red interna,
el director debe ejercer su funcion mds politica, se trata de ge-
nerar estrategias para el gobierno de la institucion, construir
escenarios adecuados, y buscar la viabilidad y legitimidad de
las decisiones de gestion. Implica el uso de habilidades comu-
nicacionales, la capacidad de generar consensos, posicionarse
como autoridad dentro de la institucién, articular demandas y
dar respuestas.

e La dimensién técnico-administrativa. Es la funcion normativa,
la que garantiza el orden legal dentro de la escuela. A veces,
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