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Resumen ejecutivo

Los supervisores y directores de escuela tienen una responsabilidad ineludible y juegan un
rol clave en la calidad y la equidad de los aprendizajes de los alumnos. En primer lugar, tienen
una importante influencia en las motivaciones de los docentes y pueden impactar en el desarrollo
de sus competencias y sus précticas profesionales. Abundante literatura internacional revela la
importancia de ambos roles de liderazgo en la construccién de un buen clima escolar y en la
mejora de los procesos de ensefianza y aprendizaje. Para alimentar la concepcién de una politica
de fortalecimiento de los cargos de direccién y supervision de escuelas a través de la formacion
es importante no solo mirar al mundo, sino conocer mejor las lecciones de experiencias en curso
en la Argentina. Este documento analiza 15 programas sistematicos (no acciones coyunturales) de
formacién, la mayoria desarrollados por actores no gubernamentales (fundaciones o
universidades) en los tltimos cinco afios.

Aunque no implica un relevamiento exhaustivo, se trata de una cantidad significativa de
ofertas relevantes, con puntos en comun entre si, pero diversas en sus estrategias, formatos,
niveles, cobertura y antigiiedad, cuya comparacion permite extraer lecciones interesantes para la
politica. La reflexion inductiva basada en el contraste de estas experiencias se conjuga con las
conclusiones de la investigacion internacional en materia de formacion de los cargos de
conduccién.

El documento se estructura en tres partes. La primera presenta los debates, segtin los
consensos alcanzados y las discusiones pendientes vinculados al contenido de la formacién de
directores y supervisores y sus multiples dimensiones. Busca responder tres preguntas
principales: ;Sobre qué temas se debe centrar la formacién de los directores y supervisores?
(Cuédnta formacién tedrica y practica deben tener? ;Cuanta autonomia u orientacién para la
definicién de las estrategias de mejora se debe establecer? La experiencia de los programas de
formacién relevados sugiere convergencias claras respecto de las dos primeras preguntas y
perspectivas mas diversas en la tercera.

La segunda parte se centra en las modalidades de implementacién. Junto con el contenido
de la formacién, es importante precisar las lecciones aprendidas en términos de formatos,
modalidades y participantes. Aqui emergen tres claves: incluir a los supervisores, convocar
equipos directivos completos y propiciar dinamicas de aprendizaje colaborativo entre ellos, y
utilizar los dispositivos virtuales para el acompafiamiento posterior a instancias presenciales.

Por dltimo, el documento presenta las principales lecciones para una politica de formacion
de directores y supervisores en la Argentina. Dada la evidencia contundente sobre el rol
estratégico de los supervisores y directores de escuela en los procesos de mejora educativa, y
considerando las debilidades estructurales de ambos cargos en la Argentina, la formacion y
acompafiamiento personalizado de estos perfiles deberia ser una prioridad urgente para las
nuevas gestiones de gobierno.



Introduccion

La formacién de los supervisores y directores de escuela deberia ser una de las balas de plata de
las nuevas gestiones. Abundante literatura internacional revela la importancia de ambos roles
para mejorar la ensefianza y el aprendizaje (Leithwood & Louis, 2011; McKinsey, 2007; OCDE,
2013; UNESCO-IIPE- IWGE, 2012). En particular, estd demostrada la relevancia de la formacion
especializada. Los sistemas educativos con buenos resultados desarrollan instancias de formacién
inicial, de inducciéon y continua en linea con marcos de actuacion que establecen
responsabilidades y parametros de buena préctica (Pont, Nusche, y Moorman, 2008).

Ademas del potencial para mejorar los aprendizajes, es una politica de bajo costo relativo,
tanto en el plano econémico como politico. De hecho, la inversién necesaria es menor que otras
politicas con efectos probados, y no generaria fuertes resistencias en los gremios o los propios
supervisores y directores.

En América Latina, los directores -no asi los supervisores- comenzaron a ocupar un lugar
cada vez mas protagoénico en las politicas educativas. Junto con una mejor definicién de “marcos
para la buena direcciéon”, se reformularon los concursos de acceso al cargo para hacerlos mas
meritocraticos y democraticos (con la participacion de las familias), se establecié6 una escala
salarial que jerarquizara el rol, y se revisaron los procesos y contenidos de la formacion (Rivas,
2015). No obstante, todavia no se han implementado en la regién politicas integrales de formacion
para estos perfiles (OREALC-UNESCO, 2014).

En la Argentina, los supervisores y directores no suelen recibir formacion especifica -ni
como condicion de acceso al cargo ni una vez en él-. El ascenso a estos cargos se define por la
antigiiedad y las capacitaciones acumuladas -generalmente no especificas-, o por concursos de
oposicién que no evaltian las multiples capacidades requeridas.

La formacién especializada resulta tanto mas necesaria dada la creciente complejidad de los
roles de supervisién y direccion. Diversos procesos, entre los que cabe mencionar la masificacion
escolar, el deterioro social, o la multiplicacién de programas ministeriales de mejora de la escuela,
sobrecargaron a ambos cargos de responsabilidades no estrictamente pedagégicas. Esto ocurre en
medio de condiciones laborales que distan ampliamente de ser las ideales: suelen trabajar en
soledad, no cuentan siempre con un reconocimiento salarial diferencial y los supervisores suelen
tener una cantidad excesiva de escuelas a cargo. En este contexto, se depositan sobre ellos
numerosas expectativas y exigencias, como actores clave de la calidad educativa.

Listado de Programas analizadosPara alimentar la concepcién de una politica de
fortalecimiento de los cargos de direccion y supervision de escuelas a través de la formacion, es
importante no solo mirar al mundo, sino conocer mejor las lecciones de experiencias en curso en
la Argentina. Con este objetivo, este documento analiza 15 programas sistematicos (no acciones
coyunturales) de formacién, la mayoria desarrollados por actores no gubernamentales
(fundaciones o universidades) en los tltimos cinco afios’.

! Para la sistematizacion se realizaron 15 entrevistas con los responsables.



Aunque fue imposible realizar un relevamiento exhaustivo, es una cantidad significativa de
ofertas relevantes, con puntos en comun entre si, pero diversas en sus estrategias, formatos,
niveles, cobertura y antigtiedad, cuya comparacion permite extraer lecciones interesantes para la
politica. La reflexiéon inductiva basada en el contraste de estas experiencias se conjuga con las
conclusiones de la investigacion internacional en materia de formacion de los cargos de

conduccion.
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Lecciones para una politica de formacién de directores y supervisores
Sobre el contenido de la formacion

El contenido de la formacion de directores y supervisores determina en buena medida su eficacia.
(Sobre qué temas centrar la formacién de los directores y supervisores? ;Cuanta formacion
tedrica y practica? ;Cuanta autonomia u orientaciéon para la definicion de las estrategias de
mejora? La experiencia de los programas de formacién relevados sugiere convergencias claras
respecto de las dos primeras preguntas y perspectivas mds diversas en la tercera.

1. Fortalecer las capacidades de conduccion pedagdgica

Dado que los directores y supervisores no cuentan con una preparacion especifica para acceder al
cargo, las necesidades de formacién abarcan un amplio abanico de dimensiones. Desde las
politicas educativas y marcos legales, hasta la conduccién pedagoégica, pasando por las rutinas y
responsabilidades administrativas, o la relacién con la comunidad: todos estos son aspectos sobre
los cuales la mayoria de los directores carece de formacién especifica. Incluso cuestiones que
podrian considerarse mds conocidas o inherentes al rol, como la dimensiéon normativa y
administrativa, parecen requerir una formacion sistemaética. (DiNIECE & Ministerio de Educacion
de la Nacién, 2008)

Los directores nos agradecen mucho conocer la normativa (las resoluciones del CFE, los NAP, las
normas jurisdiccionales), porque la formacion tiene toda una perspectiva sobre lo que la norma habilita.
Lizzie Wagner - Coordinadora del Plan Nacional de Formacién Docente Nuestra Escuela, INFD.

Hay un pensamiento mdgico que piensa que por el solo hecho de existir la norma -desde la ley
nacional de educacion hasta la tiltima disposicion o el curriculum-, la gente la va a entender y la va a
aplicar. El director tiene que leer junto con los docentes la normativa, ver como se traduce esa norma en
intervenciones concretas en las escuelas. Alfredo Ferrari- Profesor e integrante del equipo de la
Asociacion Civil Todos Pueden Aprender.

Hay que formar en las tareas administrativas, que el director aprende de manera informal con los
supervisores. La mayor parte de los directores son arqueros que estdin atajando pelotazos. Se ocupan de la
seguridad (robos a la escuela, drogadiccion), los programas socioeducativos, lo administrativo. Corina
Lusquifios, Coordinadora Nacional de GEMA, Asociacién Civil Estrategias Educativas y UNICEF
Argentina

De este amplio abanico de conocimientos y capacidades para fortalecer, los temas mas
demandados por los directores y supervisores estan ligados al clima escolar y a las problematicas
sociales. En cambio, la dimensién pedagodgica pareciera ocupar un lugar secundario en las
preocupaciones y ocupaciones de los directores y supervisores. Esto se debe en buena medida a
que las tareas administrativas, la resolucién de situaciones conflictivas (interpersonales, sociales,
de infraestructura, de responsabilidad civil, etc.) y, en algunos casos, la gestiéon de programas
ministeriales 2, consumen el mayor tiempo de trabajo. Diversos factores, ligados al contexto social
o0 a las propias politicas educativas, explican esta situaciéon. Pero la insuficiente preparacién para
la conduccién pedagogica es en si un obstaculo para priorizar esta dimensién central.

2 . . .. .

Pese a ser concebidos para fortalecer a las escuelas, la gran cantidad de programas ministeriales y las tareas
administrativas que éstos demandan exigen mucha dedicacién de los directores, y terminan distrayéndolos de la
conduccién pedagodgica.



Nuestra Escuela logré reinstalar el trabajo pedagdgico desde el rol directivo. Al principio esto fue
muy arduo. La mirada pedagogica estaba perdida. Se comenzé a reinstalar. ; Por qué repiten tantos? ; Qué
pasa con la enserianza? Desde el programa se plantea la cuestion de la enserianza como una cuestion
institucional, no individual del docente. Lizzie Wagner- INFD

Los directores en la Argentina dedican mucho tiempo a la interaccion con estudiantes y docentes.
Esto tiene que ver con nivel de conflictividad y desorden de las escuelas. Nuestros directores estin mds
distraidos que los directores de otros paises, que estin mds dedicados a las pricticas docentes. Cuestiones
como el planeamiento estratégico y la gestion curricular son claves y los directores no demandan formacion
en esto. Claudia Romero- Subsecretaria Nacional de Innovacién y Mejora de los Aprendizajes y ex
directora del Area de Educacion, UTDT.

La dimension pedagdgica pide a gritos intervencion. Angela Oria — Asesora de la Direccion
Ejecutiva de Conectar Igualdad

Hace poco una supervisora le dijo a uno de nuestros directores: “Nadie te va a hacer un sumario
porque los chicos no aprendan, pero si te lo pueden hacer si no elevaste un legajo”. La responsabilidad
pedagdgica estd muy depositada en el docente, el director no asume estos problemas como propios. Cecilia
Oubel - Coordinadora general del programa de apoyo a escuelas, Cimientos.

Una directora me dice: “El sistema atenta contra el propio sistema. Si hacemos todo lo que el sistema
nos dice no hacemos nada”. Alicia Merodo- Directora de la Especializacion en Analisis e
Intervencion en las Problematicas de la Escuela Secundaria, UNGS

Hay que construir capacidades para la toma de decision, la anticipacion, la intervencion. Cuando
sepan tanto sobre el aprendizaje de los chicos como sobre el estado edilicio de la escuela, los aprendizajes van
a mejorar. Corina Lusquifios- GEMA

Los equipos directivos en general trabajan atrds de las urgencias cotidianas. Me parece que lo mds
interesante de lo que sucede esta semana es poner a disposicion un momento para parar la pelota de esa
vordgine cotidiana. Que se posicionen ellos en un lugar de alumnos. La pregunta es ; como aprendemos los
que enseiiamos? Victoria Abregt- Especialista de la Escuela de Educacion, UdeSA

En este contexto, y considerando los bajos niveles de aprendizaje globales del sistema
educativo, fortalecer las capacidades de conducciéon pedagédgica constituye un desafio central
para todo programa de formacion de directores y supervisores. Ambos roles deben focalizarse
en la mejora de la ensefianza y el aprendizaje.

Cuestiones como el planeamiento basado en la informacién estadistica y la autoevaluaciéon
institucional; la identificacién y el seguimiento de las areas curriculares y los alumnos con
mayores dificultades; la construccion de acuerdos institucionales de ensefianza; la observacion de
planificaciones, clases, cuadernos y la retroalimentacién de la ensefianza; la retencién, el
acompafiamiento, la formacién y la coordinaciéon de los equipos docentes; el aprovechamiento de
los tiempos, los espacios y los materiales didacticos; o las herramientas para la mejora del clima
escolar, son todas capacidades a potenciar. Incluso, desde algunas visiones seria deseable que la
formaciéon del director comprendiera la dimensién didéactica en las areas fundamentales, para
poder orientar mejor a los docentes.

El director tiene que gestionar procesos, personal e informacion. Les transmitimos herramientas para
la lectura analitica de las planificaciones, porque lo tienen muy incorporado como tramite a firmar. Sugerir
cambios, recursos que puede utilizar. ;Qué clases va a observar? Docentes noveles, docentes con
dificultades. También analizar las evaluaciones de los chicos. Trabajamos mucho la idea de tiempo. La
importancia de aprovechar el tiempo escolar. Corina Lusquifios - GEMA



Los directores se encargan de lo administrativo porque se sienten incomodos con lo pedagogico,
porque no tienen la formacion necesaria. En la formacion inicial no se trabaja el oficio de enseriar, ni las
matrices de enserianza de los candidatos a la docencia. Los docentes han perdido el oficio de enseriar, hay que
restituirles esto a través de un acompariamiento de cerca. La escuela ha sido creada para que los alumnos
aprendan. Es inimaginable que un director pueda dirigir una escuela sin formacion pedagogica. Jorge
Fasce - Docente y Consultor del CEPP

El rol pedagodgico del director permite mejorar las prdcticas de enserianza dentro del aula. Existen
diversas maneras de hacerlo, por ejemplo, implementando sistemas de observacion de clases partiendo de la
construccion de un acuerdo entre todos los docentes sobre qué es una “buena clase”, formando pares
pedagdgicos entre los docentes. Maria Eugenia Podestd- Directora del 4rea de Extension de la
Escuela de Educacién, UdeSA

Una capacidad central sobre la cual se focalizan varias de las propuestas es la observacion
de clases. Esta practica, tan antigua como el propio sistema educativo, es hoy muy infrecuente y
es un hilo conductor que puede irradiar cambios en varios planos del funcionamiento
institucional. Reestablece a los directores en su rol de liderazgo pedagégico y ubica a la ensefianza
y el aprendizaje como la razén de ser de la escuela.

Instalar la observacion de clases como practica corriente en la escuela no es algo facil, ya que
implica poner en cuestiéon uno de los componentes de la cultura escolar: el aislamiento de cada
docente en su aula (Vifiao, 2002), santuario intimo e intocable del programa institucional de la
escuela moderna (Dubet, 2002). Mas atn, la observaciéon de clases resulta particularmente
compleja en el nivel secundario, donde la especializacion disciplinaria de los profesores pone en
cuestion la legitimidad de la mirada del director.

Nosotros trabajamos con protocolos de observacion de clases y retroalimentacion. Cuando los
directores vencen el terror de entrar al aula, especialmente fuerte en la secundaria, empiezan a caminar mds
la escuela. Padres, alumnos y docentes también se ven afectados positivamente: los alumnos empiezan a
registrar el rol del director; las madres van y le dicen al director que su hijo quiere que le mire la carpeta.
Empieza a cambiar la percepcion sobre la figura del director, que se involucra en el aprendizaje y esto genera
mucho movimiento. Los docentes que quieren trabajar bien, empiezan a encontrar terreno fértil. Tienen un
director que le importa lo que pasa dentro del aula, y esto genera mucha motivacion. También hay un grupo
de docentes que se empiezan a sentir perseguidos, pero esto no es necesariamente malo. Los docentes hacen
lo que quieren adentro del aula, si entra el director empiezan a cambiar los resultados. Cecilia Oubel ,
Cimientos.

Es necesario desanudar los sentidos que se le adjudica a la observacion para poder resignificarla. En la
escuela se suele asociar la observacion con los procesos de evaluacion y control. Sin embargo, consideramos
que el acto de observar puede constituir una herramienta poderosa para la reflexion en y sobre la accion
docente. Rebeca Anijovich - Profesora y especialista de la Escuela de Educacién, UdeSA

Diversas investigaciones internacionales demuestran la importancia de focalizar el
trabajo de los directores en la motivacion y las practicas de ensefianza de los docentes
(McKinsey y Company, 2007). Segtin la OECD, para potenciar el liderazgo directivo y su impacto
en los aprendizajes, la politica educativa debe focalizar la funcién de los directores en cuatro dreas
fundamentales: el apoyo, evaluacién y desarrollo de la calidad docente; la fijaciéon de metas,
evaluacién y rendicién de cuentas; la administracién financiera estratégica y gestiéon de recursos
humanos; y la colaboracién con otras escuelas (OECD, 2013).

El fortalecimiento de las capacidades de conduccién pedagogica de los supervisores y
directores presenta especificidades segin los niveles educativos. Varios de los entrevistados



sefialaron que la formacién de los directores y supervisores de nivel secundario es
particularmente compleja. Esto es asi por la envergadura de las deudas pendientes del nivel, que
atraviesan a ambos roles, pero también por las dificultades para la construccién de una relaciéon
de autoridad entre el equipo directivo y los profesores a raiz de la formacién disciplinaria
especializada -que complejiza las posibilidades de apoyo pedagodgico-, las caracteristicas del
puesto de trabajo -dado que la hora catedra obstaculiza la permanencia de los profesores en la
instituciéon- y la gran cantidad de docentes a cargo -en comparaciéon con el nivel inicial y
primario-.

La formacion general tiene que conjugarse con especializaciones por nivel. Las situaciones a resolver
son bien diferentes. Por ejemplo, el vinculo con la familia es mucho mds intensivo en el nivel inicial que en
el nivel primario y secundario. Horacio Ferreyra- Subsecretario de Promocién de Igualdad y Calidad
Educativa, Ministerio de Educaciéon del Gobierno de la Provincia de Cérdoba.

En secundaria fue todo mds dificil. Porque el dispositivo estd pensado en términos de jornadas
institucionales. En primaria estin todos, todos los dias. En secundaria los profesores trabajan en varias
escuelas y tenian que elegir donde ir. Ademads los directores de secundaria traian enormes tensiones cuando
se trabajaba la cuestion del derecho a la educacion. Porque contintia en discusion la obligatoriedad. Lizzie
Wagner- INFD

La secundaria tiene sus particularidades por diversas razones: profesores que trabajan en varias
escuelas y no llegan a conocer bien a los alumnos, el conocimiento segmentado a través de muchas
asignaturas que carecen de puentes de articulacion y un adolescente con importantes cambios hormonales,
psicologicos y un cerebro que no termind de desarrollarse. Maria Eugenia Podesta - UdeSA



2. Centrarse en los desafios de la practica

Otra convergencia de los programas relevados radica en la importancia de la formacién en la
préctica. Aunque todas las propuestas tienen componentes tedricos y enfatizan la necesidad de
entrelazar la formacién conceptual con la practica, el objetivo central es fortalecer las
herramientas instrumentales para afrontar mejor la conduccién pedagoégica.

Existen, sin embargo matices en este plano. Ciertos modelos de formacién, predominantes
en las universidades, otorgan un peso significativo a la formacién teérica integral y se realizan
generalmente fuera de las escuelas. Otros formatos, mas propios de las fundaciones, privilegian el
acompafiamiento cercano en los contextos y dificultades del trabajo, con foco casi exclusivo en la
dimension pedagoégica.

Yo creo que es muy importante como punto de partida empapar a los directores de una formacion
teorica solida porque no han recibido esa formacion. Es muy distinto asumir un rol de liderazgo pedagogico
que ser docente. Necesitan una formacion integral donde se expliciten los fundamentos para enfrentar mejor
la prictica. De todos modos en todos los modulos trabajamos con la modalidad de taller, donde los directores
reflexionan sobre la prictica. Agustina Blanco - Directora Ejecutiva de Proyecto Educar 2050 y
coordinadora del programa Directores: Lideres en accién, UdeSA

Todos los espacios combinan formacion tedrica y prictica. La teoria es importante porque muestra la
direccion y legitima las decisiones que se tienen que tomar en las escuelas. De todos modos, parte del
programa se realiza a través de la modalidad taller, que es mds vivencial. Por ejemplo, se trabaja en equipo
para ver como manejar las reuniones de docentes. Utilizamos mucho la técnica de juegos de rol. También
utilizamos el andlisis de casos, la observacion de clases y la evaluacion de prdcticas escolares (clases,
reuniones, saludo a la bandera). Claudia Romero - UTDT

La formacion de supervisores y directores debe establecer una interseccion entre los saberes
académicos y los saberes institucionales. Alicia Merodo - UNGS

No existe la diferenciacion entre lo tedrico y lo prictico. Conducimos los talleres con una forma de ser
pedagdgica donde interactiia todo el tiempo lo tedrico y lo prictico. Victoria Zorraquin- Fundadora y
Directora Ejecutiva, EDUCERE

Uno de los grandes problemas del sistema educativo es la soledad, particularmente critica en el caso
de los directores, que por su posicion reciben toda la presion de arriba y de abajo. Frente a esto, es muy
importante generar un dispositivo de acompariamiento cuerpo a cuerpo. Las formaciones tedricas son
hermosas para dictarlas, pero para el que estd ejerciendo la funcion directiva no es lo mejor. Los directores
necesitan herramientas de gestion, en general en todas partes. Alfredo Ferrari - Todos pueden aprender

Yo haria mucho énfasis en problemas pricticos. Solo incluiria un 20% de formacion tedrica. Hay que
pensar en términos de herramientas para la toma de decisiones: como revisar las dindmicas de trabajo y
concebir dispositivos que permitan trabajar de otros modos. Nancy Montes - FLACSO.

Nos encontramos con que los directores nos dicen siempre que estin tapados y que prefieren aprender
en el aula. Estin llenos de ofertas de cursos virtuales y destacan mds lo presencial, el aprendizaje
colaborativo, desde los casos y desde la prdctica. Silvana Rufail- Ex Directora Ejecutiva, Fundacion
Coérdoba Mejora.

Otra leccion relevante refiere a la importancia de partir de los saberes preexistentes de los
directores y supervisores. Esto no solo permite ofrecer apoyos ajustados a las necesidades
especificas de los actores y de las instituciones, sino valorar la experiencia previa, construir lazos
de confianza y favorecer la apropiacion de los procesos de cambio.



En esta misma linea, Fullan sostiene que la practica es el mejor motor para producir teoria:
las ideas de mejora educativa deben partir de la experiencia (Fullan, 2011; 2014). El objetivo de los
programas de formacién no es reemplazar un saber por otro, sino promover nuevos modos de
hacer las cosas. Asi, la teoria debe combinarse con las “ensefianzas implicitas” de la gestién, que
recuperan las particularidades de cada contexto y permiten valorar la experiencia de los
supervisores y directores en ejercicio.

Los docentes, directores y supervisores necesitan reconocimiento. A las escuelas rurales nadie las
mira y por eso mismo se amesetan. Hay que darles visibilidad. Filmar y mostrar buenas clases. Constanza
Ortiz - Ex Gerente de proyectos, Fundacion Bunge y Born. Directora General de Planeamient
Educativo, CABA.

Todos los que hacemos constructivismo creemos que los chicos son sujetos de aprendizaje, y que hay
que partir de los saberes previos. Lo mismo corre para los docentes, los directores y los supervisores. Tiene
que ubicdrselos en una posicion activa de aprendizaje y para esto hay que partir de lo que ya saben. Cuando
se les reconoce un saber, se mejora la predisposicion para la formacion. Jorge Fasce - CEPP.

Hay que tomar la experiencia que traen. Si no, no ven la formacion tedrica aplicable a la realidad de
su escuela. El que tiene que hacer un esfuerzo por adecuar la teoria a la prictica es el formador, no el
director. Corina Lusquifios - GEMA.

No hay teoria sin prictica ni prdctica sin teoria. Los problemas empiricos deben ponerse en el marco
teorico permanentemente. Hay muchos saberes que tienen los directores que los pedagogos no tienen idea.
Los pedagogos deben interpelar los referentes empiricos para ampliar la fundamentacion tedrica. Es una
tarea que hay que hacer con el otro. Codo a codo, sobre la base de la agenda de problemas. Si no les dejamos a
los que estin en la prictica la derivacion de las teorias. Hay que pensar una instancia intensiva de
formacion mds otro ario de acompaniamiento a los directores en sus dmbitos de trabajo. Alicia Merodo-
UNGS.

3. 3. Partir de un buen diagnéstico: producir y usar informacién

Ademads de partir de los problemas concretos y de los saberes previos, la formacion de los
directores y supervisores debe habilitar una objetivacion de los diagnésticos de partida, y forjar
las capacidades para producir y utilizar constantemente informacién cuantitativa y cualitativa. En
efecto, todo proceso de mejora debe partir de un buen diagnéstico sobre las fortalezas y
debilidades de la escuela, y del equipo de conduccién en cada caso.

Varias ofertas de formacion trabajan de manera intensiva en la elaboracion de planes de
mejora basados en indicadores producidos corrientemente por la escuela (cantidad de alumnos,
ausentismo de alumnos y docentes; tasas de repitencia, sobreedad, abandono; alumnos con
espacios curriculares no aprobados, calificaciones, etc.). Asi, por ejemplo, el programa de UdeSA
prepara a los directores para elaborar un plan de mejora basado en el uso de indicadores. Por su
parte, el Portal del Director de la OEI, una plataforma de recursos para la gestion directiva, cuenta
con un capitulo con claves precisas sobre como utilizar este tipo de datos.

Algunos programas han desarrollado instrumentos innovadores de diagndstico y
monitoreo, como en el caso del programa GEMA de UNICEF, que cuenta con un sistema
automatizado de indicadores basados en preguntas enviadas por mensaje de texto a los celulares
de los directores, a partir de los cuales se elaboran reportes disponibles en el sitio del programa y
en cada celular. De manera similar, el programa Todos pueden aprender, de la Asociacién Civil
Educacién para Todos, utiliza el Seguimiento de Itinerarios Escolares Asistidos (SITIESA), que
permite cargar y acceder a datos nominales de los alumnos; datos de las escuelas y secciones a las



que asisten, asi como a resultados de evaluaciones externas en las areas de Lengua y Matematica
en una plataforma online.

A falta de evaluaciones censales de los aprendizajes en el nivel primario, el programa del
CEPP implementé un dispositivo de evaluacion estandarizada de escuelas bajo programa y
escuelas testigo para verificar el impacto del dispositivo. El programa de Formacién para Lideres
Educativos de la Fundaciéon Cérdoba Mejora propone una evaluacién on line en las areas de
Lengua y Matematica a cargo de cada escuela. Ademds, promueve el uso de tableros de gestion,
en los que los directores cargan los datos de sus escuelas y se crean informes autométicos que,
junto a los resultados de las evaluaciones, les permiten mejorar la toma de decisiones.

Se toma una evaluacion de opciones miiltiples en Lengua y Matemiticas en 3, 4 y 5 grado. Siempre
con 1/3 de escuelas testigo. En Salta se trabaja con tableros electronicos, en los cuales se vuelca el
presentismo de los alumnos, los resultados de las evaluaciones, y los pardmetros del plan de mejora (ej.
cantidad de reuniones de personal, observaciones de clase, etc.). Es una herramienta de mejora que funciona
muy irregularmente por problemas de conectividad. Jorge Fasce- CEP.

Estas herramientas tienen por objetivo instalar la centralidad de la informacién como
insumo constante de los procesos de mejora, para lo cual es indispensable formar a los
supervisores y directores en la produccién y uso de datos. Estudios precedentes muestran que
aunque ambos perfiles conocen los sistemas de informaciéon disponibles (en gran medida porque
en varios casos son productores de esos datos), la escasa o nula formacién para utilizarla, sumada
a una cultura institucional refractaria a la estadistica, vista una como representacioén distante y fria
de la realidad, redundan en una muy baja utilizacién de indicadores en la gestién cotidiana de las
escuelas (Pinkasz y otros, 2005).

En forma complementaria, algunos programas forman y acompafian a los directores en la
elaboracién de diagnoésticos institucionales. Por ejemplo, el Portal del director de la OEI sugiere
una serie precisa de pasos para realizar un diagnoéstico institucional que permita identificar
problemas, priorizarlos y conocer sus causas, para lo cual propone una matriz de diagnéstico
cualitativo. Del mismo modo, UNICEF cuenta con un dispositivo de autoevaluacion institucional
basada en el andlisis de los indicadores de trayectorias y aprendizajes, y la identificaciéon de
problemas prioritarios (Duro & Nirenberg, 2011). En ciertos casos esta autoevaluacién comprende
a los propios equipos directivos, con el objetivo de identificar fortalezas y aspectos a desarrollar.

Cualquier dispositivo de acompariamiento exige una seleccion cruel de lo mds critico. Esta seleccion
debe partir de un buen diagnodstico de los focos mds criticos de cada escuela y equipo directivo. Angela
Oria-OEL



4. ¢Autonomia u orientacién para las estrategias de mejora?

Una vez definido el diagnoéstico de partida, la formacién y el apoyo a los directores en ejercicio se
centra en las estrategias de mejora. Algunos dispositivos plantean como objetivo principal la
elaboracion e implementacion de planes de mejora por los equipos directivos, junto con los
docentes. Se sostiene que la posibilidad de concebir los proyectos de mejora es indispensable para
que los actores se comprometan con el proceso, y que las propuestas “empaquetadas” son
resistidas por los directores.

La experiencia muestra, sin embargo, que la mayoria de los directores encuentra grandes
dificultades a la hora de elaborar un plan de mejora, y que les resulta mas complejo atn realizarlo
junto con el resto del equipo directivo y los docentes. Esto es asi incluso cuando la formacién
comprenda componentes orientados a fortalecer las capacidades de planeamiento.

Mis alld del tecnicismo, es importante que las escuelas puedan hacer su propio proyecto de mejora,
para que se apropien. Para que puedan pensar cudles son sus problemas y qué quieren lograr. Es una
herramienta que tiene que existir. La prescripcion solo funciona si los directores y supervisores sienten que
son capaces de liderar la mejora. Constanza Ortiz - Bunge y Born.

El cuarto paso es la elaboracion de planes de mejora identificando los focos problemdticos. Se
construye con ellos qué tiene que tener un plan de mejora. Acd aparecen todas las variantes de participacion,
muy variable de docentes, directores y supervisores. Los especialistas en pedagogia hemos conseguido
confundir enormemente a los directores y a los maestros. Les cuesta establecer metas bisicas. Jorge Fasce-
CEPP.

Estamos convencidos de que los cambios o las mejoras mds valiosas son aquellas que surgen desde
adentro (cambios endogenos), cuando se percibe la necesidad internamente en una organizacion. Pero a
veces la necesidad no es percibida desde adentro y puede traccionarse desde afuera, sin ser impuesta
(cambios exdgenos). Son los que llamamos “cambios inducidos” y tienen que ver con un agente externo que
activa el registro de necesidad que no habia sido percibido autonomamente mostrando “nuevos posibles”.
Victoria Abregt - UdeSA.

De hecho, el programa DLA de la UdeSA consagra una atencién particular a la formacién y
el acompafiamiento a los directores para la elaboracion del Plan de Mejora. Sin embargo, una
investigacion sobre el programa elaborada por la propia universidad sefiala las numerosas
dificultades que emergen en esta instancia y concluye que “esperar que los directores entreguen
un plan de mejora que desarrolle objetivos, estrategias, plan de accién, indicadores, modalidad de
evaluacion, pareciera ser una expectativa muy elevada para la formacion que traen” (Universidad
de San Andrés, 2015).

Otros modelos de apoyo a supervisores y directores optan por sugerir practicas mas
predefinidas, que se saben eficaces para mejorar los aprendizajes de los alumnos. Plantean que es
importante apoyar a los directores en el disefio de las estrategias de mejora, y dejar mayores
margenes de autonomia en la ejecucic’)n3.

Mis que pedir un plan de mejora, nosotros creemos que podemos aportar una idea bastante concreta
de plan de mejora, es una propuesta mds prescriptiva. Cuanta menos energia tengan que perder en el

® Las propuestas de Cimientos (Ronda de Directores) y de la OEI (Directores que hacen escuela), orientan muy
precisamente a los directores sobre como decidir qué clases observar, qué aspectos observar y como retroalimentar las
practicas de ensefianza de los docentes.



ingenio, cuanto mds cercano y sencillo sea el disefio, aumentan las posibilidades de ponerlo en marcha en
cada contexto. No hemos tenido mucha dificultad en la recepcion de estas recetas, cosa que contradice los
saberes académicos que uno tiene. La participacion es un valor importante pero se puede hacer un proyecto
participativo aunque el disefio sea extranjero. La participacion se da a través de los acuerdos institucionales
a los que hay que llegar cuando se aplica este diserio. Resolver votando o por consenso, ciertos acuerdos de
funcionamiento/implementacion. Alfredo Ferrari-Todos pueden aprender.

El Portal del Director ofrece contenidos de gestion altamente sistematizados. De todo el universo de
gestion identificamos las dreas de mayor necesidad. Es el resultado de mucha leccion aprendida respecto de
la formacion de directores. Estd muy tipificado como empezar, por qué temas, con qué consignas, en qué
momento del ario Es un material muy prescriptivo. Hay buenas pricticas en materia de asesoramiento a los
docentes. Angela Oria-Portal del Director.

Esta opcién es apoyada por investigaciones internacionales sobre las politicas de mejora
de la calidad educativa, segin las cuales en paises con bajos resultados de aprendizaje,
debilidades en la formaciéon docente e ausencia de formacién especifica para los directores, es
necesaria una mayor tipificacion y orientacion de las précticas.

Va de suyo que las orientaciones son utilizadas muy diversamente por los actores en
funcién de sus capacidades previas. De hecho, en las provincias con mejor formacién docente las
recetas tienden a ser mds resistidas. Pero una prescripcion reflexiva puede presentar alternativas
segiin puntos de partida y habilitar adaptaciones: autonomia y prescripcién no son opciones
antagénicas o excluyentes. Entre las alternativas polarizadas del docente como mero
implementador y el docente critico que protagoniza su propia transformacién, es necesario
plantear matices. De hecho, la buena combinacién de précticas estandarizadas y juicio individual
es lo que define una profesion (Levin, 2012).



Sobre la modalidad de implementacién

Junto con el contenido de la formacién, es importante precisar las lecciones aprendidas en
términos de formatos, modalidades y participantes. El como importa tanto como el qué en todo
proceso de aprendizaje, y esta no es una excepcion. Aqui emergen tres claves: incluir a los
supervisores, convocar equipos directivos completos y propiciar dindmicas de aprendizaje
colaborativo entre ellos, y utilizar los dispositivos virtuales para el acompafiamiento posterior a
instancias presenciales.

5. Fortalecer a los supervisores

Un acuerdo mayoritario entre los formadores entrevistados radica en la importancia de
incorporar también a los supervisores en los procesos de formacién, para legitimar la propuesta
en el territorio, abrir las puertas de las escuelas, potenciar el foco pedagogico a escala distrital, y
sembrar un proceso continuo de acompafiamiento pedagégico cercano a la escuela, que
permanezca una vez que el programa de formacién concluye. Algunas experiencias sugieren,
incluso, la conveniencia de comenzar con los supervisores y recién en una segunda instancia
incluir a los directores.

En las jurisdicciones donde los supervisores participan de las politicas —como Tucumdn, Cordoba, o
CABA- la posibilidad de llegar a las escuelas es mucho mds cierta. Son acompariantes especializados de las
propuestas de las escuelas, saben cudles son las que funcionan bien y las que no. Hay que profesionalizarlos,
formarlos y jerarquizarlos. Hay que generar condiciones para que el trabajo pueda ser distinto. Sin agenda
de trabajo es muy dificil que la gente haga lo que tiene que hacer. Nancy Montes-Coordinadora del
seminario Gobierno y Planeamiento de la Educacién, FLACSO

En algunos casos la formacidn se inicia por los supervisores para respetar la via jerdrquica. Desde los
ministerios provinciales siempre hay una discusion sobre los supervisores, si ayudan u obstaculizan. Estin
relegados. Pero no sirve puentearlos, es la autoridad que mds conoce a los directores. Hacen un trabajo muy
duro, viajan mucho, tienen que hacerse los malos, aparecen cuando hay problemas. En los concursos la
antigiiedad y el conocimiento de la normativa tienen un peso importante. Por eso en general estin proximos
a jubilarse y son mds administradores que pedagogos. Jorge Fasce-CEPP

Los supervisores son “catalizadores” que afectan la velocidad de los procesos de mejora en las
escuelas. Son ellos quienes contribuyen o dificultan el fortalecimiento institucional. Maria Eugenia
Podesta - UdeSA

Sin embargo, como se menciona en la cita anterior, las condiciones laborales, la organizacién
verticalista del sistema, y las caracteristicas de los supervisores pueden limitar las posibilidades
de fortalecer sus capacidades de conduccién pedagodgica. Proximos a jubilarse, con muchas
escuelas a cargo y dificultades para llegar a ellas, muchos supervisores se muestran resistentes al
cambio. También el verticalismo imperante en la organizacion burocratica del sistema educativo
puede atentar contra el trabajo colaborativo entre supervisores y directores.

En efecto, durante la segunda mitad del siglo XX el cuerpo de supervisiéon atravesé
diferentes procesos que fueron diluyendo su rol pedagégico (Rivas, 2004; Southwell & Manzione,
2011; Tiramonti, 1989). La masificacion del sistema no fue acompanada por el incremento de
supervisores, de modo que estos quedaron a cargo de una cantidad excesiva de escuelas. También
la legislacion educativa se multiplicé y exigié una dedicacion creciente, que atent6 contra el foco
en la pedagogia. A lo largo de las tres dltimas décadas, el crecimiento de la pobreza generd
nuevas problematicas en las escuelas, que acudieron cada vez més a los supervisores para
atenderlas.



Por eso, pero también por razones econémicas, por la tendencia a concentrar el poder en las
administraciones centrales o por no ser cargos politicos “confiables”, desde la década del noventa
los gobiernos provinciales comenzaron a excluir a los supervisores del disefio e implementacion
de las politicas educativas y a suspender el nombramiento de nuevos cargos. Esto provocé una
gran irracionalidad en la distribucion de supervisores por ramas y niveles, e incluso en algunas
provincias dio lugar al reemplazo de los supervisores por cargos politicos, que permitiesen un
mayor control y alineacién con las autoridades provinciales (Rivas, 2004).

Sin embargo, los supervisores contintian siendo fundamentales, y la mayoria de los
entrevistados sostiene la necesidad de fortalecerlos y de potenciar su rol. Ellos no solo son la
interface entre la administraciéon central y las escuelas, sino que son quienes mds conocen el
territorio y pueden adaptar mejor las politicas a las necesidades de su zona. Como sefialan Gvirtz
y Abregt (2009) en los casos en que los supervisores cumplen eficientemente su rol, los directivos
escolares sienten menos soledad y los perciben como aliados en los procesos de mejora de sus
escuelas.

Entre las funciones mas importantes del supervisor estd la de garantizar la justicia
educacional en las escuelas a su cargo. Es decir, contribuir a que, dentro de su regién, todas las
escuelas tengan calidad en los aprendizajes y asegurar que todos los alumnos puedan llegar a ella.
Empoderar a los supervisores requiere un reposicionamiento de su rol, clave en la constituciéon de
una red de sostén que articule y brinde apoyo a todas las escuelas de un distrito (Gvirtz y
Podestd, 2009).

Es clave incluir a los supervisores. Aunque la organizacion estamentada del sistema es muy nociva y
se ha hecho carne. ;Por qué no hay liderazgos? Porque se da todo lo contrario al mundo de la innovacion.
Por ejemplo, los directores estin cansados de que los supervisores les roben las ideas y las transmitan como
propias. Los directores de un distrito tienen reuniones quincenales con los supervisores, pero no se
aprovechan. No se reconoce el trabajo bien hecho por el otro porque eso seria una debilidad para el director.
Hay mucho celo con lo propio. Se cuidan para arriba y para abajo. Victoria Zorraquin-EDUCERE.

Un supervisor puede tener 30 escuelas a cargo, muchas veces las escuelas no ven a los supervisores
por mds de un ario. Los supervisores van a las escuelas que tienen sumarios. Problemas: distancia a las
escuelas y movilidad (rotacion de los supervisores). Muchos supervisores aceptan el cargo para poder
jubilarse con el cargo de supervisor. Corina Lusquifios-GEMA.



6. Formar equipos directivos y generar dispositivos de acompafiamiento
permanente

La mayoria de los entrevistados sostiene la importancia de formar equipos directivos en lugar
de directores aislados. Varios sefialan incluso el interés de sumar docentes comprometidos, que
aunque no formen parte de la direcciéon puedan acompafar y apoyar a los directores en la mejora
de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

Ampliar la base de profesionales formados multiplica las fuentes del cambio y genera
mayores garantias de continuidad de los procesos de mejora. En efecto, formar equipos de
conduccion pareciera particularmente necesario en el contexto de alta rotaciéon de directores y
docentes, vigente en la mayor parte de las provincias y escuelas del pais.

De hecho, la literatura internacional sobre la direccién de escuelas ha producido evidencias
sobre el impacto positivo del “liderazgo distribuido” sobre los aprendizajes de los alumnos. En un
contexto de mayor exigencia y complejidad del rol directivo, es preciso promover la distribucion
del liderazgo al interior de las escuelas, sea bajo estructurales formales o informales (Pont y otros,
2008).

Lo que nos importa es que puedan comprender la necesidad de despojarse de la idea del director héroe
que controla todo y tiene todas las respuestas y empiecen a animarse a empoderar a otros. Sin dejar de ser
los ultimos responsables, pero pudiendo en un clima de confianza "arriesgarse" a darle poder a otros
miembros para un funcionamiento mds eficiente en la escuela. Josefina Peire - Coordinadora de
Actualizacién Docente, UdeSA.

Hay que formar a equipos directivos y si no tiene vice ni secretario, hay que incluir a un docente o a
un bibliotecario. Sino sélo aprovechan la formacion en su propio beneficio y no en beneficio de la escuela.
Tienen incorporado el silvese quien pueda. Tienen formateado que su vida pasa por el examen de ascenso,
entonces todo lo que se haga para el director aislado no se logra que esto repercuta en el bien de la escuela.
Victoria Zorraquin - Educere.

Hay que convocar a un trabajo en equipo que propicie acuerdos para priorizar hacia donde ir en las
escuelas. En las escuelas hay figuras, como los asesores pedagogicos, que no siempre se aprovechan. La gente
que se suma a pensar la institucion no siempre ocupa cargos directivos. Nancy Montes-FLACSO.

Ademas de fortalecer lazos dentro de los equipos de conduccién, todos los programas de
formacion destacan la necesidad de potenciar la cooperacién entre los equipos directivos, bajo la
coordinacion de los supervisores. Si bien en muchos casos ya existen reuniones distritales donde
los supervisores convocan a los directores, estos encuentros tienden a ser formales y raramente
centrados en la cuestion pedagodgica.

Esta visiéon convergente se encuentra avalada por la literatura internacional, que demuestra
que la mejora sistémica de los aprendizajes se potencia cuando se generan redes de colaboraciéon
entre las escuelas, para compartir las experiencias, aprender con los otros y construir estrategias
frente a los problemas que se presentan. Fullan (2010, 2014) y Elmore (2010), resaltan que el
liderazgo exitoso involucra una cultura comun de expectativas, en la que todos sean responsables
por su contribucién al resultado colectivo. Las investigaciones de Bryk y otros (2009) y Leithwood
y Louis (2011) revelan el gran potencial de privilegiar el desarrollo de las capacidades del grupo
frente al desarrollo de las capacidades individuales.

La construccion de redes profesionales de colaboraciéon e intercambio entre directores no
solo contribuye a mejorar las practicas de liderazgo pedagodgico, sino que permite que cada
escuela se reconozca como parte de un “todo”, un sistema donde las distancias entre las escuelas



de distinto nivel socioeconémico, modalidades, niveles o sectores puedan reducirse y enriquecer
las précticas.

Para afianzar vinculos significativos, eficaces y permanentes de colaboracién entre equipos
directivos es indispensable que el propio dispositivo de formacién contemple instancias colectivas
de cooperacion. Asi lo hace la mayoria de los programas, como Directores Lideres en Accién
(DLA) de la UdeSA, que busca promover comunidades profesionales de aprendizaje. Para esto, se
realizan jornadas de intercambio de experiencias en las que directores de escuelas publicas y
privadas de todos los niveles educativos se retinen para compartir reflexiones sobre su rol y sus
practicas de liderazgo. También las Rondas de Directores, de la Fundacién Cimientos, que retinen
a los directores de escuelas secundarias de un mismo distrito para observar clases y reflexionar
sobre ellas.

Los directores se encontraban en reuniones de los supervisores donde les enseiian verticalmente.
Ahora se reconocen y comparten como directores de escuelas muy distintas. Empiezan a ver la diversidad
dentro de un mismo distrito. Empieza a fluir y bajar mucho que los problemas de uno son los problemas de
otro. Se generan otros tipos de vinculos. Cecilia Oubel-Cimientos.

Hay que promover el encuentro entre directores. Incluso entre escuelas estatales y privadas. Hay que
pensar esto en el territorio. Hay una autonomia en lo privado que habilita otras pricticas que vale la pena
conocer. Hay que derribar prejuicios mutuos. Nancy Montes-FLACSO.

Es muy interesante reunir a directores de diferentes niveles y modalidades porque les permite tener
una mirada holistica del sistema educativo. Horacio Ferreyra.

7. Utilizar la modalidad virtual para el acompafiamiento

Como complemento de la formacién presencial, casi todas las iniciativas relevadas realizan un
acompafiamiento a través de sitios de internet con conferencias, documentos, mails, videos,
conferencias y cursos, espacios de consulta y foros sobre temaéticas especificas. Una leccién comdn
indica que los directores y supervisores encuentran dificultades -por falta de tiempo,
familiaridad, conectividad, etc.- a la hora de participar en los espacios virtuales.

Luego de la formacién presencial continiian participando en una plataforma llamada “Comunidad
GEMA". No es ficil porque la mayoria de las escuelas no tiene conectividad. EI corazén son los encuentros
presenciales. Todos estin registrados, ven los videos, leen los materiales. La participacion a través de foros y
consultas merma mds porque exige produccion. Corina Lusquifios-GEMA.

Les cuesta el tema virtual. Les subimos materiales sobre los seminarios y talleres para invitarlos a
buscar y que entren. Desde la universidad hacemos un seguimiento personal, incitando la participacion con
recordatorios por mail. Lo virtual tiene que estar acompariado de un seguimiento presencial. Claudia
Romero-UTDT.

Estos obstaculos pueden atenuarse con plataformas amigables que propicien el contacto
personalizado (a través del mail, foros, chats, o 0800) y la organizacién de los participantes en
grupos por afinidades para la realizacion de tareas colectivas. La formacién a distancia es crucial
para facilitar el acceso de todo supervisor o director a materiales de alta calidad en todo
momento, cosa que no siempre garantizan las instancias presenciales. Por otro lado, la formacién
a distancia es indispensable para los directores de escuelas rurales.

Cabe destacar en este plano la experiencia de la especializacion en Gestion Educativa de
FLACSO, tinica oferta de las relevadas exclusivamente en linea. También desde el INFD el



Componente Institucional del programa Nuestra Escuela incluye una fase virtual de formacién a
través del Banco de Recursos Digitales. Esta herramienta ofrece una variedad de materiales
especialmente seleccionados para cada nivel, que luego son trabajados en las jornadas
Insterinstitucionales e institucionales de acuerdo a las necesidades de cada escuela. Por su parte,
el Portal del Director ofrece una plataforma de acceso publico y gratuito que propone
orientaciones precisas para los equipos directivos a través de documentos teéricos, consejos
practicos e instrumentos que puedan aplicarse, seleccionados de acuerdo a sus intereses y
preocupaciones.

La via virtual es la vinica manera de llegar a todo el pais y que la gente pueda manejarse en los
tiempos propios. Armamos una propuesta para que la gente pueda conectarse y bajar los recursos cuando
tiene disponibilidad de acceso. Hay gente que viaja 80 km para poder conectarse. La posibilidad de acceder a
repositorios, buenas pidginas. La virtualidad puede tener cierta distancia por no estar con otros. Entonces les
proponemos que se agrupen en las actividades para producir algo en conjunto. Vamos hacia esquemas de
trabajo colaborativo, porque creemos que en las tareas de conduccion esto es fundamental. Trabajamos
también con correos, con tutores permanentes. Nancy Montes-FLACSO.

Tenemos 38 mil directores ya inscriptos en la plataforma virtual. Al principio fue muy dificil,
especialmente en NOA y NEA, por la mala conectividad. Armamos clases virtuales, con mucho de lo que
ellos iban produciendo: casos, experiencias, jornadas institucionales. Intentamos que el material los
reflejara. La interaccion virtual es un proceso en curso. Los 1700 capacitadores también tenian un contacto
muy escaso con lo virtual. Todo el primer ario exigio que los convenciéramos para el trabajo en el campo
virtual. Habia muchos directores que no tenian direccion de mail. La presencialidad ayudé muchisimo. Los
capacitadores los iban “pescando” cuando iban a la escuela, alli les enseiiaban a meterse en internet. Fue un
trabajo muy artesanal. Lizzie Wagner-INFD.

8. ¢Formacion voluntaria u obligatoria?

Una cuestion sobre la cual existen visiones divergentes refiere al cardcter optativo u obligatorio de
los programas de formacién. Por un lado, se plantean las ventajas de la participacién voluntaria,
porque favorece el compromiso en los procesos de formaciéon. Cuando la convocatoria es
compulsiva tienden a generarse resistencias que pueden enrarecer el clima de trabajo durante la
formacién. Por otra parte, un buen programa de formacion puede apostar al “efecto contagio”, es
decir a la incorporacién de nuevos directores y supervisores en la medida en que la propuesta se
percibe como pertinente y eficaz. El “boca en boca” puede ser el medio privilegiado para ampliar
la cobertura.

El cardcter voluntario es muy importante. Hay que instalar como tema que los supervisores y
directores necesitan una formacion especifica. Luego se da un efecto contagio. Constanza Ortiz-B&B.

La formacion inicial de los directores deberia ser obligatoria, como condicién de acceso al cargo. El
cardcter voluntario es importante para la formacion continua, porque si no se generan muchas resistencias y
se dificulta la motivacion y el compromiso. Agustina Blanco-UDESA

Sin embargo, desde otra perspectiva se sostiene la importancia de involucrar a todos los
directores de determinado contexto, para propiciar cambios sistémicos. Asi, varias de las
propuestas, desde el Componente Institucional, del programa Nuestra Escuela del INFD -que
comprendié unos 40 mil directores-, hasta las Rondas de Directores de Cimientos, convocan la
participaciéon de todos los directores de un distrito. La voluntad de participacion y el
involucramiento en los procesos de cambio depende aqui desde ya de la pertinencia y la calidad



de las propuestas de formacién. En el caso de los trayectos de formacién oficiales, el puntaje es
también un factor de motivacion.

Se trabajo la obligatoriedad desde la perspectiva del derecho. Es una jornada en horario de trabajo, se
presento como derecho conquistado. Hubo un énfasis fuerte entre el derecho y la responsabilidad. Lizzie
Wagner-INFD



Reflexiones de cierre

Dada la evidencia contundente sobre el rol estratégico de los supervisores y directores de
escuela en los procesos de mejora educativa, y considerando las debilidades estructurales de
ambos cargos en la Argentina, la formacién y acompafiamiento personalizado de estos perfiles
deberia ser una bala de plata de las proximas gestiones de gobierno. Para concebir dispositivos
eficaces en la materia es importante conocer las lecciones de la literatura internacional, pero
también aprender de las experiencias en curso en el pais.

Una primera lecciéon que se desprende de este andlisis se refiere a la distinciéon entre
programas de formacion inicial, de aquellos destinados a los supervisores y directores en
ejercicio. Se distingue asi una diferencia entre lo que podria ser un programa de formacion inicial,
mas integral y con mayores componentes tedricos (aunque siempre en intima relacién con la
practica), de los programas de formacién continua que, al menos en el corto plazo, deberian
focalizarse en la dimensién pedagégica y tener por objeto las necesidades especificas de los
supervisores y directores, que varian segln su experiencia y las caracteristicas de las escuelas a
cargo.

Las experiencias analizadas revelan que aquellas dictadas por universidades y gobiernos
tienden a brindar una formacién més general, tedrica e integral, por lo que serian mas adecuadas
para los programas de formacién inicial que preparan para todos los desafios de los cargos
jerdrquicos. En tanto, las experiencias de fundaciones y organizaciones no gubernamentales serian
mas propicias para abordar los desafios de la formacion continua, ya que utilizan evidencia sobre
resultados de aprendizaje, cuentan con evaluaciones y protocolos de accién y estdn mas
focalizadas en los desafios pedagégicos que se presentan en la préctica.

Para concebir un excelente dispositivo de formacién de directores y supervisores no alcanza
con identificar aspectos clave sobre el contenido y las modalidades de implementacién. Como
cualquier politica educativa, es indispensable contemplar las condiciones estructurales
necesarias para potenciar esta politica en articulacién con otras. Ninguna politica es la “varita
magica” capaz de mejorar por si sola la calidad educativa. Las intervenciones pueden
retroalimentarse entre si a modo de tenazas: solo asi puede generarse una reforma sistémica.

Una primera condiciéon para que las politicas de formacién y apoyo a supervisores y
directores puedan arraigarse en un terreno mas fértil y asi potenciar la conduccién pedagodgica de
las escuelas estd ligada con las condiciones laborales. Para focalizarse mds en la orientacién de las
escuelas y de los docentes, supervisores y directores deberian contar con ciertas condiciones de
trabajo, que hoy no estdn dadas en la gran mayoria de los casos. Un paso significativo en este
sentido seria aliviar el peso de las tareas administrativas, ligadas a los procesos burocraticos, la
gestion de los comedores o las exigencias vinculadas a los programas nacionales.

El liderazgo no puede concebirse de manera individual, ni ignorando las condiciones
institucionales en las que se desarrolla. Para lograr transformaciones profundas sera crucial
mejorar las condiciones organizacionales de las escuelas, con la intencién de potenciar el foco
pedagodgico, distribuir las tareas de una manera mas eficiente, consolidar equipos de trabajo
variados y estables, y propiciar una mayor participacion de las familias en la tarea cotidiana de la
escuela. Generar redes locales de apoyo para temas no pedagégicos permitiria reducir la presion
sobre los equipos directivos.

Otro de los aspectos fundamentales para mejorar la realidad cotidiana de directores y
supervisores y mejorar el estatus de la profesiéon es el salario. En linea con la creciente



complejidad de las funciones directivas, es necesario establecer una jerarquizacién salarial que
refleje la responsabilidad de su rol. Un salario digno y previsible no es solo un derecho laboral,
sino que habilita un mejor desempefio profesional y promueve una mayor atraccion y
permanencia de postulantes al cargo. Para lograrlo, seria necesaria una mayor injerencia del
gobierno nacional en la politica salarial a través del financiamiento de un suplemento salarial
destinado a los roles de conduccién con formacion especializada.

La mayoria de los programas relevados muestran una creciente preocupacion por la figura
del supervisor, que debido a la masificacion del sistema educativo y las problematicas sociales
que atraviesan a las escuelas, qued6 reducida a la inspeccion administrativa y la resoluciéon de
urgencias. Es necesario facilitar el acceso a las escuelas reduciendo la cantidad de
establecimientos a cargo de cada supervisor y asegurando a través de los viaticos su transporte y
movilidad.

Otra de las lecciones que se desprende del andlisis refiere a la importancia de conformar
equipos directivos solidos en todas las escuelas. La combinaciéon de condiciones laborales mas
dificiles y desafios educativos més complejos redunda en equipos directivos fragiles, con alto
ausentismo y alta rotacion. Para abordar estas problematicas es necesario un alto compromiso
politico en la reforma de normativas y legislaciones. Entretanto, una medida concreta que podria
implementarse es valorar con mayor puntaje la antigiiedad en una misma escuela o fijar una
cantidad minima de afios antes de poder solicitar un traslado, como factores para potenciar la
continuidad de los equipos. Ademads, las escuelas con mayor ausentismo deberian ser foco de
analisis para detectar las causas e intervenir segiin las circunstancias. En algunos casos, sera
necesario mejorar el acceso a la escuela, en otros la infraestructura, en otros la convivencia y en
otros el liderazgo del director (Veleda y Mezzadra, 2014).

Dado que todo proceso de formacién y acompafiamiento de supervisores y directores
orientado a la mejora debe partir de un buen diagnéstico, es indispensable que cada escuela
cuente con informacion integral estandarizada, confiable, oportuna, de facil interpretacion y
uso. Esto supone producir periédicamente datos sobre trayectorias, calidad, caracteristicas de los
alumnos, y condiciones de la oferta (cantidad de alumnos por docente, equipamiento,
infraestructura, etc.), algunos de los cuales ya se relevan y otros no.

En particular, seria clave desarrollar una evaluacion censal de los aprendizajes -hoy solo
existente para el nivel secundario- comparable en el tiempo, con pronta devolucién de los
resultados a las escuelas y sugerencias para mejorar los procesos de ensefianza, que luego
deberfan liderar los directores y acompafar los supervisores. Se generaria asi un sistema de
presién positiva por la mejora con claro foco pedagdgico y una responsabilidad compartida entre
las autoridades y los actores escolares.

Complementada con la autoevaluacion institucional y la evaluacion en el aula, la
informacién censal estandarizada permite realizar un seguimiento pormenorizado, trasparente y
objetivo del impacto de la intervencién. De hecho, una leccién relevante y alentadora de varias de
las iniciativas relevadas en este estudio es que, dadas ciertas condiciones en las intervenciones,
se verifica un impacto positivo en los resultados de aprendizaje de los alumnos en el corto
plazo, esto es, al cabo del primer o segundo afio de puesta en marcha del programa de formacién
y acompafamiento.

Los procesos de formacién y apoyo a supervisores y directores podrian enmarcarse en
definiciones nacionales que establezcan claves para el buen ejercicio de ambos roles. Estos
“marcos de actuaciéon” podrian orientar las préacticas de los supervisores y directores en ejercicio



en todo el pais, y también los criterios para seleccionar a los nuevos directores y supervisores.
Algunos antecedentes interesantes en la materia son los casos de Chile, Colombia, Ecuador,
Meéxico y Pert. A principios de 2000, Colombia y Chile elaboraron estandares y marcos de
actuacién para los directores escolares, delimitando claramente sus funciones y estableciendo
mecanismos innovadores en los procesos de seleccion, algo que se expandié a México y Pera en
2013 (Rivas, 2015).

Frente a esta tendencia regional, en la Argentina las normas provinciales establecen entre
33 y 65 funciones para los directores, una definicién demasiado amplia que no opera, en los
hechos, como referencia para la practica (OREALC-UNESCO, 2014). Mas adn, en algunas
provincias ni siquiera existen normas en la materia (Veleda 2009). Es necesario clarificar a nivel
nacional los criterios que se deberian considerar a la hora de elegir y nombrar a los directores y
los supervisores. De acuerdo a todas las iniciativas analizadas, estos criterios deberian incluir
dimensiones vinculadas a la gestion institucional, el liderazgo pedagégico y habilidades
interpersonales, orientadas a la construcciéon del clima escolar. Complementariamente, estos
criterios universales deberfan combinarse con criterios locales que atiendan a las problematicas y
los contextos propios de cada escuela.

Potenciar los roles de supervision y direccién implica también revisar los procesos de
seleccion. Tradicionalmente el acceso a estos cargos consta de dos etapas: los concursos de
antecedentes y las pruebas de oposicion. La revisiéon de antecedentes refiere a la organizaciéon y
sistematizacion del puntaje de los candidatos en base a su antigiiedad, formacion, capacitacién y
trayectoria profesional. Una vez reunidos los requisitos y habiendo superado el concurso de
antecedentes, se realizan las pruebas de oposicién. Por lo general, se prevé que la oposicién conste
de un examen tedrico y un coloquio. La instancia oral también puede ser una entrevista con el
candidato o la defensa oral de una propuesta institucional presentada por escrito con antelacion
(Mezzadra y Bilbao, 2011).

Si bien durante la tltima década las provincias han realizado interesantes esfuerzos por
concretar y perfeccionar estos concursos a través de la organizacién de cursos especificos, la
inclusiéon de simulaciones en las oposiciones, el desarrollo de practicas en escuelas, y la
elaboracién de diagnoésticos y proyectos institucionales, atin restan aspectos por mejorar.

En primer lugar, seria muy importante exigir la realizacién de un posgrado anual como
condicién para presentarse a los concursos de acceso al cargo. Estd demostrado que para
fortalecer los perfiles de conduccién lo méds importante es desarrollar una buena formacién inicial.
Sin esa condicién de base, los procesos de seleccién (concursos de antecedentes y oposicién) son
insuficientes para garantizar candidatos con las capacidades necesarias. Esto exigiria modificar
los Estatutos del Docente, que solo disponen como requisitos de acceso al cargo concursos
publicos de antecedentes y oposicion. Es auspicioso el hecho de que existan experiencias en curso
en las provincias, como en el caso de Cérdoba.

Junto con el posgrado, seria deseable reformular los concursos de acceso al cargo. Ademds
de ser evaluados por sus antecedentes laborales y su desempefio en un examen escrito, los
candidatos con mayor puntaje deberian elaborar un diagnéstico y un proyecto educativo
especifico para cada escuela, para poder evaluar en forma contextualizada a los candidatos. Junto
con las entrevistas personales podrian exigirse actividades relacionadas con el rol directivo
(elaborar un proyecto, observar una clase y darle una devolucién al docente o analizar
planificaciones, o incluso realizar residencias cortas, de un par de semanas cada una). En el caso
de los supervisores, los concursos podrian ser similares, pero aplicados a cada contexto territorial



especifico. Una alternativa ambiciosa por su complejidad politica seria la designacion a término
de los cargos jerarquicos, y exigir una revélida a los cinco afios. (Mezzadra y Bilbao, 2011). Esto no
implicaria que los cargos fueran rotativos sino que implementar un procedimiento a través del
cual se pueda apoyar y eventualmente remover del cargo a los directores que presentan claras
debilidades en su rol. Fortalecer a los roles de conduccién en la Argentina es una apuesta clave
para lograr una reforma educativa profunda y sistémica. Los directores son actores
fundamentales para conformar equipos sélidos de trabajo y crear un buen clima escolar, con foco
en los aspectos pedagogicos, y una constante motivaciéon para la innovacién y la calidad de la
ensefianza. Por su parte, los supervisores son una figura muy importante en el territorio, como
articuladores entre la administraciéon central y las escuelas, y como asesores proximos de las
escuelas.

La formacioén especifica para el rol, la disponibilidad de informacién y la informatizacion de
los procesos administrativos permitirian orientar el trabajo de los directores y supervisores hacia
los nudos problematicos de las escuelas, centrar la funcién en la dimensién pedagogica y, en el
caso de los supervisores, graduar el apoyo a las escuelas en funcién de su riesgo pedagogico, para
focalizarse ante todo en las que tienen mayores dificultades. Para esto, es imprescindible
promover lazos de cooperacién horizontal y vinculos de confianza mutua tanto entre directores,
como entre supervisores y autoridades provinciales y nacionales.

La complejidad de este desafio requiere contar con un sélido y continuo compromiso
politico para movilizar a los actores, cuestionar ciertas reglas de juego, construir consensos,
invertir los recursos necesarios y sostener las reformas en el tiempo.

Sin embargo, la dificil situacion de la educacién actual no se soluciona solo con medidas de
politica: es indispensable motorizar una transformacién cultural a través de una visién
inspiradora que destaque el rol central de los supervisores y directores y que movilice a toda la
sociedad. Resulta clave delimitar una visién compartida, que dé sentido a la tarea y atine
esfuerzos.

Mas alld de las dimensiones politicas, técnicas y presupuestarias, este componente
simbolico es central para prestigiar, inspirar e involucrar a los directores y supervisores. Los
desafios actuales requieren de la implementacion de estrategias que generen un cambio de
expectativas en los actores del sistema educativo y permitan articular los compromisos necesarios
para llevar adelante la profunda transformacién en juego.



Programa

Programa para
actualizacion y

acompafamiento de

equipos directivos

Cobertura

* 6 supervisores

* 114 directores

* 75 escuelas
publicas y privadas,

Metodologia

* Duracién: 1 afio

* 6 encuentros presenciales
(18 hs)
* Curso de induccion y jornada

Contenido

Focos de laformacién:

* Liderazgo pedagodgico:
evaluacion, planificacion
estratégica, nuevas tecnologias,

primarias y de intercambio anual aulas heterogéneas.
EDUCERE secundarias  Acompafiamiento y * Relaciones interpersonales:
(1998) * Provincia de seguimiento presencial y trabajo en equipo, construccion
Buenos Aires virtual de vinculos, comunidad
educativa, valores comunes.
Talleres de * 97 directores y * Duracién: 1 afio Focos de la formacion:

animacion directiva

Educacién para
Todos

vicedirectores

* 517 escuelas
publicas primarias

» 8 encuentros
presenciales (60 hs
anuales)

» Generacion e

* Conduccion pedagoégica:
pedagogiay actualizacion
did4ctica, uso de la
informacion.

* Relaciones interpersonales:

2005 56 escuelas i i4
( ) :::l]blicas "_nplementa_c'on de un cooperacion, relacién con la
dari sistema de informacion | comunidad, generacion de
secundarias * Equipo local de acuerdos institucionales.
seguimiento e inclusiéon | » Formacion didactica 'y
* Formosa L .
participativa de la acompafamiento a los
supervision docentes.
Escuelas del * 75 supervisores * Duracién: 4 afios Focos de la formacion:

Bicentenario

IIPE-UNESCO
(2006)

* 264 directores

» 132 escuelas
publicas primarias
» Nacional

* Encuentros
presenciales en cada
jurisdiccion (320 hs)

* Encuentros
presenciales en cada
escuela (320 hs)

* Elaboracion de un
Plan de Mejora Escolar

* Liderazgo pedagégico: centrado
en los aprendizajes y en los
procesos de ensefanza.
Formacién y acompafamiento a
los supervisores y equipos
directivos.

* Gestion Institucional: uso de la
informacion paralatomade
decisiones, evaluacion
institucional, planificacién

Directores: Lideres
en Accién

UdeSA
(2010)

* 81 supervisores
* 477 directores y
vicedirectores

* Escuelas
publicas y
privadas de nivel
primario y
secundario

* Nacional

* Duracién: 1 afio

* 5 encuentros
presenciales (40 hs)
* Acompanamiento
virtual (8 meses)

* Elaboracién de Plan
de Mejora Escolar

» Jornada de
intercambio de
experiencias

Focos de la formacion:

* Liderazgo pedagdgico:
centrado en los aprendizajes
y en los procesos de
ensefianza, planificacion
estratégica, autoevaluacion y
reflexion

* Relaciones interpersonales:
cooperacion entre directores
y CON supervisores.
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Herramientas de
gestién para
directores y
supervisores

Fundacién Bunge y
Born
(2010)

« 70 supervisores

* 174 directores

* Sin informacién
sobre nimero de
escuelas rurales
publicas, primarias
y secundarias

* Nacional

* Duracion: 2 semanas

» Encuentros presenciales
(80 hs)

» Acompafiamiento virtual
» Elaboracion de un Plan
de Mejora

* Posibilidad de realizar el
postitulo en plurigrado

Focos de la formacién:

¢ Liderazgo pedagogico: trabajo
en equipo, aulas heterogéneas,
* Gestion Institucional: rol del
director y el supervisor,
planificacién, tecnologias de la
informacion

* Relaciones interpersonales:
cooperacion entre directores y
con supervisores, trabajo en
equipo, generacion de redes

Especializacion en
Analisis e
Intervencién en las
Problemaéticas de la
Escuela Secundaria

UNGS

(2010)

* Sin informacién
sobre cobertura
* Directores y
supervisores de
escuelas
secundarias
publicas y
privadas

* Nacional

* Duracién: 1 afio

* Encuentros
presenciales (400 hs)
* Encuentros virtuales

Focos de la formacion

* Gestion Institucional:
centrada en los aprendizajes
y en los procesos de
ensefianza, andlisis e
interpretacion de estadisticas
educativas,

* Politica Educativa: historia,
andlisis de tendencias,
politicas publicas, marcos
normativos y legales.

Postitulo en
Conduccién y
Gestion Educativa

Instituto Superior de
Formacioén para la
Gestion y
Conduccién
Educativa

(2010)

+ 280 supervisores
* 1015 directores

* Sin informacién
sobre cantidad de
escuelas

» Cérdoba

* Duracién: 3 afos (200
hs)

* Encuentros
presenciales (10 hs)

* Acompafamiento
virtual

* Especializaciones por
nivel

* Instancia evaluativa

* Posibilidad de realizar
diplomatura
(supervisores) y
postitulo (directores)

Focos de la formacion:

* Liderazgo pedagdgico:
politica educativa general y
por niveles, curriculum

* Gestion Institucional:
sistemas de informacion,
evaluacion e investigacién
cuantitativa y cualitativa

* Relaciones interpersonales:
colaboracién entre directores
de diferentes niveles y
modalidades, resolucién de
situaciones conflictivas,
ambiente escolar

Ronda de Directores
CIMIENTOS
(2012)

* 15 supervisores
* 140 directores

* 120 escuelas
publicas
secundarias

* Sin informacién
sobre localizacién

* Duracién: 3 afos

* 24 encuentros
presenciales (96 hs)

* Dos seminarios en la
Universidad Torcuato Di
Tella

 Elaboraciéon de un
Plan de Trabaio

Focos de la formacion:

* Liderazgo pedagdgico:
centrado en los aprendizajes
y en los procesos de
ensefianza, observacion de
clases y retroalimentacion

* Relaciones interpersonales:
cooperacion entre directores




Gestion Escolar para
la Mejora de los
Aprendizajes
(GEMA)

Asociacion Civil
Estrategias
Educativas y

UNICEF Argentina
(2012)

* 11 supervisores
* 226 directores

* 627 escuelas
publicas, primarias
y secundarias

* Salta, Jujuy y
Chaco

* Duracién: 3 afnos
* 21 encuentros
presenciales (126 hs)
* 10 reuniones de
acompafiamiento
personalizadas

* Acompanamiento
virtual

* Sistema de
informacion “GEMA
alerta”

Focos de la formacion:

* Liderazgo pedagégico:
centrado en los aprendizajes
y en los procesos de
ensefianza, fortalecimiento
de los equipos docentes,
construccion de sentido y de
criterios comunes
* Gestion Institucional: uso
del tiempo, construccion de
habilidades para la toma de
decisiones, autoevaluacion y
uso de informacion
* Relaciones interpersonales:
cooperacion, ambiente
escolar y relacion con la
comunidad

Programa de
Formacién para
Lideres Educativos

Fundacién Cordoba
Mejora
(2012)

* 126 directores
* 124 escuelas
secundarias
publicas y
privadas

» Cordoba

* Duracién: 3 anos

* 24 encuentros
presenciales (225 hs)

» Capacitacion virtual
(33 hs)

* Acompanamiento
presencial en las
escuelas a través de
Consejos Consultivos y
mentores empresarios y
virtual a través del
portal de contenidos
educativos

* Elaboracién de un
Plan de Mejora

Focos de la formacion:

* Liderazgo personal:
construccion de liderazgo,
habilidades, motivacion,
comunicacién

 Gestion institucional:
planificacion orientada a
resultados; administracion de
recursos; monitoreo de la
calidad educativa; innovacion
en las tecnologias de
ensefianza, uso de
informacion para la toma de
decisiones

* Relaciones interpersonales:
cooperacion entre directores




La Rioja evalla para
mejorar y La mejora
comienza en la
gestién

CEPP
(2013)

La Riogja

* 15 supervisores
+ 30 directores

* 90 escuelas de
nivel primario

Salta

* 28 supervisores
* 50 directores

* 100 escuelas de
nivel primario y
secundario

* Duracién: 3 anos

» Evaluacion en Lengua
y Matematicaen 3,4y 5
grado de primaria.

* Informe de resultados
a supervisores y
directores.

* Elaboracion de planes
de mejora conjunta
(directivos, docentes y
supervisores),
identificando los focos
problematicos

Focos de la formacion:

* Liderazgo pedagdgico:
observacion de clases

* Gestion Institucional: uso
de la informacién para la
toma de decisiones,
planificacion

* Relaciones interpersonales:
trabajo grupal, cooperacion
entre directores y con
supervisores

Programa de
Actualizacién para
Directores Escolares

uTDT
(2013)

+ 39 directores de
escuelas privadas

+ 30 directores de
escuelas publicas
* Nivel primario y

* Duracion: 4 meses

2 seminarios teorico-
practico (30hs)

« 2 talleres intensivos
(30hs)

* Un foro virtual

Focos de la formacion:

* Liderazgo pedagdgico:
planeamiento estratégico

* Gestion Institucional:
gestién curricular, politicas
de evaluacion, uso de

secundario permanente sobre recursos didacticos,
. liderazgo y gestion incorporacion de nuevas
* Nacional g. Y9 P .
* Entrevistas tecnologias
individuales * Relaciones interpersonales:
comunicacion, cooperacion
entre directores y con
supervisores
* Politica educativa
Nuestra Escuela- + 1824 *Duracién: 3 afios Focos de la formacién:

Componente
Institucional

INFD
(2014)

supervisores ¢
45.301 directores
» 36.052 escuelas
publicas

» 7310 escuelas
privadas

* Nivel primario y
secundario

* Nacional

*5 encuentros
presenciales

*18 instancias virtuales
*3 seminarios optativos
de especializacion
*Acompanamiento
virtual

*Banco de Recursos
Digitales

*Elaboraciéon de un Plan
de Mejora

» Gobierno escolar:
fortalecimiento de las
capacidades de conduccion
y coordinacion, abordaje de
las dimensiones pedagdgica,
administrativa, comunitaria y
laboral, caracteristicas de
cada nivel y modalidad,
integracion de TIC

* Gestion Institucional:
trabajo con la normativa,
planificacién, curriculum,
concrecion de las politicas
educativasl] evaluacion de
los aprendizajes

* Relaciones interpersonales:




acompafiamiento a los
docentes, organizacion de
equipos de trabajo, gestion
de conflictos en la escuela,
relacion con la comunidad

Directores que hacen
escuela

OElI
(2015)

* 8 supervisores
* 104 directores
* 600Escuelas
publicas de Nivel
Inicial

* 43 Escuelas
publicas de Nivel
Primario

» 8 Escuelas
publicas de Nivel
Secundario

* Provincia de
Buenos Aires

* Duracién: 2 afnos

* 12 instancias
presenciales que
combinan modalidades
expositivas y de taller

» Capacitacion virtual a
través del Portal del
Director

 Capacitacioén en
gestién de la
informacion a través del
uso de la Planilla de
Rendimiento Interno
(PRI)

Focos de la formacion:
liderazgo pedagogico:
fortalecimiento de los
equipos de conduccion.

* Gestion Institucional:
relevamiento, analisis y uso
de los datos para la toma de
decisiones.

Seminario de
posgrado: Gobierno
y planeamiento de la
educacion

FLACSO
(2015)

Sin informacién
sobre cobertura
(directores y
supervisores de
todos los niveles
publicos y
privados)

Duracién: 5 meses

* Seminario virtual (55
hs)

* Produccion del trabajo
final (15 hs)

Focos de la formacion:

* Conduccidn escolar:
equipos de conduccion,
tareas administrativas y
funcion pedagégica,
comunicacién y organizacion
del trabajo.

* Gestion Institucional:
recursos paralatomade
decisiones y para la accion,
sistemas de informacion,
evaluacion.

¢ Politica Educativa: historia,
politicas publicas, marcos
normativos y legales.
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