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			Prólogo

			La gestión de las instituciones educativas implica un conjunto de prácticas de gobierno escolar que atañen a equipos supervisivos y directivos. Su fin es conducir un proyecto pedagógico centrado en el mejoramiento de los procesos de enseñanza y aprendizaje. Así, la acción de liderar supone una visión clara y enfocada en el acto educativo. Si bien se debe actuar en las diferentes dimensiones institucionales, la centralidad es el aspecto pedagógico, por ello, desatenderlo empobrece la gestión y propicia modelos de intervención burocráticos que limitan las iniciativas de cambio.

			Entonces, se requiere de líderes capaces de inspirar, convencer, guiar y coordinar los equipos de trabajo para el logro de los objetivos institucionales. La conducción escolar debe apuntar al logro de la calidad educativa lo cual implica proyectar un rumbo que parte de un análisis situado y construir un plan estratégico que permita alcanzar el escenario deseado.

			Sin dudas, asumir la gestión supervisiva y directiva es una tarea compleja, que requiere diversas capacidades, actitudes y compromisos con el rol. El líder es un estratega que llevará a la institución hacia el cumplimiento de su misión. Para ello dispondrá de diferentes instrumentos de planificación y gestión, que sirven de guía para lograr cambios a largo plazo.

			¿Qué instrumentos de gestión son necesarios para liderar la transformación institucional?

			Cobran relevancia el Proyecto Educativo de Supervisión (PES) como herramienta para fortalecer, acompañar y asesorar a los equipos directivos; el Proyecto Educativo Institucional (PEI), que se constituye como vertebrador de otros instrumentos como el Proyecto Curricular Institucional (PCI) y la Autoevaluación Institucional (AI).

			La gestión a través del PCI permite a los equipos directivos direccionar la visión curricular y contextualizar la propuesta pedagógica en las particularidades del entorno y de los estudiantes. Su diseño y concreción requiere del trabajo compartido de los docentes y del establecimiento de acuerdos pedagógicos. La autoevaluación institucional tiene como objeto de análisis a la institución. Se caracteriza por su carácter formativo y no punitivo, en tanto guía la toma de decisiones. 

			Esta obra que acercamos se enriquece con la experiencia innovadora de las escuelas secundarias de Río Negro y la nueva modalidad Escuela Secundaria Rionegrina implementada en el año 2017. Se incluyen aspectos relevantes del currículum, los que fundamentan el trabajo con las trayectorias escolares y las nuevas configuraciones organizativas centradas en la pareja pedagógica en el marco de una cultura de la colaboración.

			Esperamos, fehacientemente, que constituya un aporte de herramientas de utilidad para supervisores y directivos de los diferentes niveles, es decir, equipos de gestión que aspiren a la construcción colectiva de un plan estratégico con liderazgo y prácticas situadas.

			
					
El equipo de conducción: 
sostén de los proyectos institucionales1
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La clarividencia (1936), René Magritte 




El equipo directivo tiene un rol fundamental cuando se trata de lograr el cambio y la mejora escolar. Su misión o la razón de ser de su rol es el acto pedagógico y la garantía de que este tenga lugar en las mejores condiciones institucionales posibles.

Como dirá Alfredo Vota,

el equipo directivo debe conducir un proyecto pedagógico que es la herramienta para que la escuela pueda transformarse en un centro donde todos los estudiantes aprendan y egresen transitando una experiencia positiva de aprendizaje. Su liderazgo debe estar enfocado en la dimensión pedagógico didáctica. A las escuelas se va a aprender y si esto no ocurre hay algo en la organización que hay que revisar. El resto de las funciones directivas van a ser subsidiarias de esta función principal. La capacidad de toda institución educativa para mejorar depende de equipos directivos con un liderazgo que contribuya a dinamizar, sostener y animar el desarrollo de la escuela, propiciando la capacidad interna de mejora. (2018).

Conducir una escuela implica desplegar habilidades de liderazgo, entendido esto como la capacidad de iniciar, continuar y sostener un proyecto más allá de las circunstancias; en palabras de Blejmar, “al liderazgo no se lo designa, se lo reconoce” (2009). Y si bien cuando se piensa en un líder se lo asocia a una figura única al frente de una institución, cualquier líder necesita un equipo. 

Javier Murillo (2006) introduce el concepto de liderazgo distribuido entendido como el aprovechamiento de las habilidades de los otros para una causa común. Así, el líder requiere del compromiso e implicación de los actores institucionales en la gestión escolar. Para ello, el equipo de conducción facilita el desarrollo profesional de cada integrante, porque unifica esfuerzos en una idea directriz a modo de norte institucional. El liderazgo distribuido no consiste en delegar o asignar tareas o responsabilidades a los demás desde un lugar central, sino en aprovechar las capacidades de todos y todas, a fin de propiciar el crecimiento individual y colectivo.

El liderazgo consiste en transmitir a las personas un valor y un potencial, de modo que puedan reflejarse en ellos. Es a partir de ese reflejo que se crean las posibilidades para desarrollar ese valor, esa potencia sobre bases sólidas. (González Frigoli, 2009).

Los liderazgos se definen por la capacidad de generar confianza y sentidos de pertenencia en los actores institucionales, porque se ve en cada uno un líder en potencia. Este estilo facilita la construcción de una cultura de la colaboración.

	
Las competencias del liderazgoGoleman (2002) plantea ciertas competencias entre quienes asumen el liderazgo de las instituciones, para el logro de un clima emocional positivo que promueva mejores resultados. Entre ellas se destacan:


	
Autogestión (como capacidad para admitir errores, adaptarse frente a situaciones cambiantes e iniciativa para crear oportunidades).


	
Conciencia social (relacionada con la empatía hacia los demás).


	
Gestión de las relaciones (como capacidad para inspirar, motivar e influir creando redes de apoyo y alentando el trabajo en equipo).









			

			Azzerboni y Harf (2014) plantean un liderazgo para la acción centrado en el asesoramiento, en el diseño y concreción de las estrategias más adecuadas para encaminar el proceso dinámico entre la escuela que se tiene y la que se desea. Para ello, se requieren habilidades para potenciar los grupos, poniendo atención en las modalidades de vínculos de comunicación. 

			Aquí el liderazgo se manifiesta en competencias tales como la organización, la coordinación y distribución de personas, actividades, tiempos, espacios y todo tipo de recursos necesarios para alcanzar metas institucionales y regionales. (Azzerboni y Harf, 2014).

			Gestión y liderazgo son dos nociones centrales del gobierno escolar. La gestión se relaciona con las estrategias para diseñar, sostener y evaluar un proyecto de escuela orientado al cumplimiento de la misión institucional. Mientras que el liderazgo consiste en la influencia ejercida democráticamente sobre las personas para conducirlas en una determinada dirección. El liderazgo se vincula con la capacidad de generar procesos de sensibilización y convocatoria para trabajar en colaboración con otros, en favor del logro de una visión compartida que favorezca la calidad y la mejora de los procesos de enseñanza y aprendizaje.

			Liderar instituciones educativas para el logro de más y mejores aprendizajes para todos implica entender la misión asumida desde otra posición: la tarea de conducir grupos humanos no significa ordenar y controlar, administrar lo dado (para lo cual sería necesario partir de certidumbres con las que hoy no es posible contar). Por el contrario, el ejercicio de un liderazgo responsable requiere de otros saberes y competencias, se trata de una práctica crítica, con potencial transformador que supone un compromiso ético con valores educativos expresados en la misión de la escuela. 

			Cuando falta el liderazgo institucional se debe no tanto a errores o equivocaciones cometidas, sino, con más frecuencia, a su carencia. Se sabe que hay ausencia de liderazgo cuando se experimenta su necesidad. Y así, la institución va a la deriva, expuesta a presiones errantes y excesivamente influida por destinos a corto plazo. El liderazgo requiere de una visión clara para mantener un rumbo. 

			
					
Liderar equipos de trabajoUna de las problemáticas que atraviesan las escuelas consiste en la falta de participación e implicación en las tareas institucionales. Un buen líder debe poseer capacidades personales y directivas para gestionar equipos de trabajo motivados por valores comunes, como el respeto, la colaboración, el compromiso.

La formación de equipos de trabajo remite a una concepción de delegación de tareas, negociación, y reconversión de conflictos. Implica aceptar la complejidad de la tarea institucional y, al mismo tiempo, conlleva la satisfacción de compartir metas y espacios. Todo ello conduce a un sentimiento de pertenencia y reconocimiento que resulta imposible en el trabajo aislado e individualista. 

La conformación de equipos requiere de la creación de un clima de confianza y seguridad, lo que está relacionado con el clima de participación y los grados de comunicación e información.

Trabajar en equipo o trabajar en proyectos supone no solo la existencia de diversas personas trabajando juntas, sino también la complementariedad entre ellas. Exige tener intenciones y propósitos compartidos, consensuar ideas, conceptos, estrategias, distribuir tareas. Supone, a la vez, perspectivas, formaciones, trayectorias diferentes, de modo que cada uno aporte desde su lugar enriqueciendo el trabajo conjunto.

Los directivos tienen la responsabilidad de ser ellos mismos parte de un equipo a la vez que la responsabilidad de estimular, animar y coordinar equipos conformados por otros miembros de la institución. Entonces, equipos directivos deben desarrollar ciertas condiciones para fomentar la conformación de equipos de trabajo. Tales condiciones se pueden resumir en las siguientes:


	Habilidad de liderazgo


	Capacidad para “leer” situaciones grupales, detectar, plantear y eventualmente resolver problemas, condiciones para coordinar, organizar los momentos, dar la palabra, direccionar discusiones.


	Habilidad para el manejo de la información


	Para decidir cuál será necesaria y cuál se puede omitir, definir modalidades de recolección, elaboración y distribución.


	Capacidad para el manejo de las relaciones interpersonales


	De ninguna manera se trata de evitar los enfrentamientos (si esto es imposible), sino de mantenerlos dentro de los límites de lo controlable y regulable.


	Capacidad para conducir las actividades de seguimiento y evaluación constante a fin de realizar de los ajustes necesarios.






			

			Para superar obstáculos, los líderes deben demostrar capacidad para resolver problemas; condiciones para coordinar; habilidad para comunicar e informar; pertinencia para decidir sobre qué tareas se pueden llevar a cabo en grupo; un profundo conocimiento de los actores, para determinar los grados de autonomía, para la realización de tareas, tiempos y espacios para la tarea. En síntesis, superar obstáculos implica registrar situaciones de conflicto, asumirlas y dominarlas. El equipo cumple su razón de ser cuando cada actor, por pertenecer, se autorrealiza. 

			Algunas reglas básicas y generales para superar obstáculos son: 

			
					acordar normas de funcionamiento; 


					generar organización y estructuras formales; 


					diferenciar funciones y roles; 


					definir las acciones en función de los recursos materiales y temporales existentes;


					actuar con respeto;


					proponer actividades que tengan significación;


					conformar grupos no demasiados numerosos;


					planificar los tiempos de las acciones;


					designar un miembro responsable de tomar en cuenta aquello de lo que se trata;


					enseñar a participar;


					dialogar y discutir;


					favorecer y demostrar constantemente una actitud flexible.


			

			
					
La gestión como fundamento del rol directivoPara Casassus (1999), gestión es un concepto más genérico que administración. La práctica de la gestión hoy va mucho más allá de la mera ejecución de instrucciones que vienen del centro. Las personas que tienen responsabilidades de conducción tienen que planificar y ejecutar un plan. El concepto gestión connota tanto las acciones de planificar como las de administrar. Es necesario repensar la gestión educativa para que no se limite a la administración de los recursos, sino que abarque, principalmente, el liderazgo pedagógico.

La gestión educativa es un proceso orientado al fortalecimiento de los proyectos educativos de las instituciones, ayuda a mantener la autonomía institucional, en el marco de las políticas públicas, y enriquece los procesos pedagógicos con el fin de responder a las necesidades educativas locales y regionales. El equipo de conducción direcciona procesos de gestión para el cumplimiento de los objetivos institucionales. Asesora y acompaña el trabajo de quienes integran la comunidad educativa, lo cual implica planificar, dirigir, coordinar y monitorear las acciones que permiten el logro de la misión y visión institucional expresado en el Proyecto Educativo Institucional.



					
Instrumentos de la gestión para liderar procesos de mejora institucionalLos instrumentos de gestión son las estrategias del gobierno escolar implementadas para el logro de objetivos institucionales. Estos instrumentos se caracterizan por ser de carácter colectivo, participativos, flexibles y articulados entre sí.

Entre ellos cobran relevancia:


	Proyecto Educativo InstitucionalEl Proyecto Educativo Institucional (PEI, por sus siglas) es un instrumento de planificación y gestión. Constituye un instrumento de planificación estratégica a mediano plazo, en el cual se brindan orientaciones para los demás documentos de gestión. Es integral (unifica lineamientos) y es producto de una construcción colectiva de la comunidad educativa. El proyecto institucional da cuenta de un proceso articulado de toma de decisiones mediante el cual la institución, a partir de un conjunto de valores referidos a su ideario, define su misión y propósitos, establece sus políticas y analiza sus escenarios tanto internos como externos, selecciona las estrategias fundamentales y desarrolla planes de acción orientados tanto a la mejora como al crecimiento. Por la complejidad de toda organización educativa, debe ser preciso para brindar una imagen coherente e integrada de la institución.



	Proyecto Curricular InstitucionalEs uno de los niveles de análisis y especificación microcurricular, cuya confección implica el trabajo compartido y colaborativo del colectivo docente a fin de garantizar una actuación coordinada, fundamentada y unificada. Se convierte en una tarea compleja que requiere de un trabajo en equipo para tomar decisiones relacionadas con los aspectos básicos de la enseñanza. Permite la contextualización del Diseño Curricular jurisdiccional, su deconstrucción y apropiación crítica, a efectos de ponerlo al servicio de los intereses y necesidades de los estudiantes. La construcción del PCI se convierte en una competencia básica de la profesión docente para mejorar las prácticas y el acto educativo.



	Proyectos de mejoramiento educativoUn proyecto de mejoramiento escolar es un instrumento para guiar la acción escolar, y su fin último es la consecución de una buena escuela. Se realiza con base en el diagnóstico estratégico y se determinan objetivos, acciones, tiempos y responsables. Los proyectos de mejoramiento educativo se constituyen en instrumentos de la gestión con el propósito de buscar soluciones a una necesidad o un problema específico de la institución educativa. Haciendo viables las propuestas pedagógicas y de gestión, ponen en marcha el Proyecto Educativo Institucional: fortalecen las propuestas existentes y lo profundizan.



	Propuesta de gestiónLa propuesta de gestión institucional es el conjunto articulado de las características, políticas y procesos de la organización que ha de llevar a la práctica el planteamiento pedagógico que se propone desarrollar la comunidad educativa. Tiene sentido si contribuye, facilita y hace posible el logro de los fines, objetivos y perfiles de la propuesta pedagógica. En ella se expresa lo que entendemos por gestión educativa y el modelo de gestión que orientará las acciones de la institución. En la propuesta de gestión se recupera lo elaborado en la identidad, el diagnóstico y la propuesta pedagógica. Incluye el modelo y estilo de conducción, organización y funcionamiento de la institución educativa. Se orienta a la construcción de una cultura organizacional democrática, que propicia el sentido de identidad institucional.



	Plan anual de trabajoEs un instrumento de gestión de corto plazo, en el que se plantean acciones y/o actividades a realizar para hacer posible que las propuestas planteadas en el PEI se hagan realidad progresivamente. Así, se irán logrando los objetivos de la propuesta pedagógica y de gestión. Se trata de un plan operativo del gobierno escolar: guía la planificación de la gestión durante el año escolar.



	Proyecto institucional de tutoríaLa función tutorial es parte del proyecto educativo institucional e incluye a los diferentes actores institucionales. La tutoría es una función institucional enriquecida por el trabajo colaborativo para el acompañamiento de las trayectorias escolares de los estudiantes. No constituye un proyecto extra, sino que es una línea de acción del proyecto de escuela. Como se expresa en el Régimen Académico de la Escuela Secundaria de Río Negro (ME de Río Negro, 2017) el proyecto tutorial es una estrategia de andamiaje para sostener, acompañar y orientar la escolaridad y promover la inclusión de los y las estudiantes, a partir de encontrar los mejores modos de tornar significativa la experiencia escolar.



	La evaluación institucional y el informe de gestión anualAmbos documentos se formulan al finalizar el ciclo lectivo y permiten evaluar la institución en los aspectos pedagógicos, institucional, administrativo y comunitario. Este instrumento permite sistematizar logros, avances y dificultades del quehacer institucional, como también emitir conclusiones y recomendaciones que tener en cuenta para la elaboración de propuestas para el próximo año.

Cada proyecto específico desagrega el Proyecto Educativo Institucional. Cada uno se configura como las posibles alternativas que el conjunto de los miembros de la institución, según el rol, plantea para el acercamiento a la visión institucional y como respuesta a los obstáculos hallados. (Azzerboni y Harf, 2017).
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El equipo directivo tiene un rol fundamental para liderar el cambio
y lamejora escolar influyendo positivamente en los actores institu-
cionales desde el reconocimiento, la empatia y la implicacién en un
proyecto comun.

Estas competencias personales del rol directivo son necesarias
para motivar los equipos de trabajo pero no bastan para gestionar
las instituciones educativas. Para ello se requieren capacidades
para disefar y sostener un plan estratégico que posibilite el logro
de lamisién de la escuela.

Este libro ofrece aportes y herramientas para los equipos directivos
y de supervisién, sobre los diferentes instrumentos de la gestién
como el Proyecto Educativo Institucional (PEI), el Proyecto Educa-
tivo Supervisivo (PES), el Proyecto Curricular Institucional (PCl) y
la Autoevaluacién Institucional (Al).

La autora recopila sus intervenciones en los diferentes niveles de
las escuelas de la provincia de Rio Negro e incluye propuestas
formativas sobre el trabajo en pareja pedagégica y con trayectorias
escolares, en el marco de laimplementacion de la modalidad Escue-
la Secundaria Rionegrina (ESRN).

Hoja de ruta de la gestién educativa no brinda puntos de llegada,
sino pistas y sefiales para construir una gestion estratégica.

Maria Celina Diaz es cientista de la educacion y estudiante avanzada de la
Licenciatura en Gestion Educativa en la UDE.

Con 18 afios de trayectoria profesional en la provincia de Rio Negro, ha
dictado capacitaciones sobre Construccion del PEI 'y PCI, Teorias del
aprendizaje y su implicacion en la ensefianza y Gestion curricular en
instituciones piblicasy privadas.

Su trabajo en educacion le ha permitido ejercer como pedagoga de los
equipos técnicos de apoyo pedagdgico y como docente de Didactica,
Pedagogia, Residencia, Précticas Docentes y Taller de Alumnos en los
institutos de formacion docente de Ingeniero Jacobacci, Los Menucos y
Luis Beltran.

Se ha desempefiado como consultora para la realizacion de propuestas de
gestion y como asesora territorial pedagégica de las escuelas secundarias
rionegrinas.

Actualmente es profesora de Filosofia en la ESRN N° 6 de Ingeniero
Jacobacci.
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