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Presentacion

El presente documento se propone contribuir con la tarea de seguimien-
to del desarrollo de los proyectos de las escuelas que los equipos de
Supervision realizan. Esta tarea requiere del trabajo colaborativo en las
escuelas y con las escuelas para la identificacion de problemas, la cons-
truccion de acuerdos y el disefio de lineas de accion.

El Proyecto Escuela* supone la elaboracion de un proyecto educativo
comun. La construccion de lo comidn no supone unanimidad sino que
requiere generar un nucleo de acuerdos basicos compartidos por los
actores de cada institucion. Para que se constituya en un proyecto de
la comunidad educativa en su conjunto, es importante que considere e
incluya la diversidad de actores, perspectivas y demandas presentes en
las escuelas de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires.

El acompafiamiento del equipo de Supervisidn a cada escuela es un factor
clave de este proceso. Aporta una perspectiva global de las necesidades y
problematicas presentes en las escuelas del distrito o regiéon a su cargo.**
Su visién y su experiencia complementan las de los actores de su comu-
nidad, y buscan aportar especialmente a la construccion de lo comun en
su ambito de intervencion. A su vez, esta tarea enriquece y hace posible el
trabajo de elaboracion del Proyecto de Supervision distrital o regional.

La generacion de lo comun es una preocupacion central del Gobierno
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, en el marco de un proceso de
fortalecimiento de la ciudadania. Por eso, es importante sefialar que el
Proyecto Escuela (P.E.) que impulsa este Ministerio no es meramente un
nombre diferente para lo que antes se denominaba Proyecto Educativo
Institucional (P.E.L.).

Las concepciones en torno al P.E.l. surgieron en un contexto de politi-
cas de descentralizacion, que apuntaron a delegar sobre las escuelas y
los educadores la responsabilidad sobre los resultados educativos, sin
garantizar las condiciones necesarias para el desarrollo de las tareas de
ensefiar y aprender. En ese contexto, la idea de un proyecto disefiado y
gjecutado a nivel institucional no implicaba, necesariamente, fortalecer
el poder de decision de las instituciones educativas.

La propuesta de elaboracion del Proyecto Escuela es un intento de dife-
renciarse de aquel sentido, involucrando tanto a la institucion que formula
el proyecto como al Estado que garantiza sus condiciones de desarrollo.

En el marco de la construccion de un proyecto educativo distrital o re-
gional, se propone brindar herramientas para la tarea de seguimiento de
los Proyectos Escuela.
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Seglin Resolucién N° 349/94,

articulo 9, los Centros Educati-
vos de Nivel Secundario (CENS),
dependientes de la Direccion de
Educacion de Jévenes y Adultos,
llevan a cabo una Planificacidn
Institucional Participativa (P.I.P)
en lugar del Proyecto Escuela.
Este documento apunta a colabo-
rar con la tarea del Supervisor en
relacién con el seguimiento tanto
del Proyecto Escuela como de la
mencionada Planificacion.

En este documento se optd por
la denominacion distrito/region
cuando se hace referencia a la
unidad de Supervision. Cabe
aclarar, sin embargo, que en el
sistema educativo de la ciudad
de Buenos Aires coexisten otras
denominaciones y otros modos de
agrupamientos de las escuelas.
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Las ideas que aqui se presentan intentan recuperar la experiencia acumu-
lada en las supervisiones de los diferentes niveles de nuestra jurisdiccion.
Y, a la vez, aportar sugerencias para acompafar y fortalecer la gestion de
las escuelas.

Para ello, durante el afio 2008 se llevaron a cabo reuniones de trabajo
entre la Direccion de Curricula y Ensefianza, la Direccién de Evaluacion
Educativa, las Direcciones de las respectivas Areas y los equipos de
Supervisores de los distintos niveles del Sistema Educativo de Gestion
Estatal de la Ciudad de Buenos Aires. El objetivo de dichos encuentros
fue analizar y realizar aportes para la elaboracion de la version final del
presente documento. Estos espacios permitieron compartir experien-
cias, opiniones y sugerencias por parte de los supervisores. El documen-
to que aqui se presenta reune las modificaciones sugeridas y ejemplos
de experiencias de seguimiento del Proyecto Escuela aportados por las
instancias participantes, entendiendo que son sélo algunas de las varia-
das y diversas experiencias que pueden encontrarse en los diferentes
equipos de Supervision.

Para finalizar queremos expresar nuestro agradecimiento a los Directo-
res de Area y Supervisores de los distintos niveles del Sistema Educativo
de Gestion Estatal de la Ciudad de Buenos Aires, que con sus diferentes
aportes hicieron posible la escritura de este documento.

Direccion de Evaluacion Educativa
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1. El rol de la Supervision

La Supervision tiene un lugar estratégico en la construccion y el desa-
rrollo de las politicas educativas. Este lugar se despliega en una doble
direccion: por un lado, contribuye en la definicion de ciertas decisio-
nes de macropolitica educativa, desde el conocimiento que le aporta su
proximidad a lo que sucede cotidianamente en las escuelas; por el otro,
acompafa a las escuelas interviniendo en la promocion de procesos de
mejora institucional desde una perspectiva de conjunto, procesos que
conforman lo que podria denominarse una micropolitica educativa.

La Supervision constituye, entonces, un ambito propicio para la articu-
lacion entre politicas y practicas educativas o, mas precisamente, entre
macro y micropoliticas. Desde su rol hacen posible que la definicion de
las macropoliticas educativas sea cada vez mas cercana a la realidad
de las escuelas y que ellas trabajen en pos de la mejora educativa apro-
piandose y resignificando estos lineamientos politicos.

Desde este enfoque, el posicionamiento del equipo de Supervision no es
neutral, sino que construye junto con otros actores del sistema la politica
educativa para las escuelas de su distrito o region, es decir, define y
gestiona horizontes comunes para y con las escuelas.

El equipo de Supervision, por su ubicacion estratégica, puede compren-
der la probleméatica de cada institucion desde el contexto amplio que le
da la vision del conjunto. De este modo, la Supervision aporta su mirada
puntual sobre las necesidades y demandas de las escuelas, y las integra
a la construccion de un proyecto colectivo a mediano y largo plazo: el
Proyecto Educativo de la Supervision o, en otros términos, el Proyecto
Educativo Distrital o Regional.

Dicho proyecto se configura en torno a los desafios de cada distrito o re-
gion, apunta hacia un horizonte de mejora de sus escuelas y constituye,
alavez, un espacio propio para la toma de decisiones de la Supervision,
en el marco de los lineamientos politico-pedagodgicos definidos para cada
nivel de ensefanza. El Proyecto Distrital o Regional es, en este sentido,
una importante herramienta para el desarrollo de la politica educativa
a nivel de las Supervisiones.

En los siguientes apartados de este documento se intenta desarrollar

coémo, a través del Proyecto Distrital o Regional, los supervisores:

O identifican y abordan problemas de su distrito o region;

O definen posicionamientos pedagoégicos desde una mirada de conjun-
to, para contribuir a la mejora de las escuelas;

O promueven el agrupamiento de las escuelas en funcion de los proble-
mas prioritarios para la busqueda de estrategias de abordaje;

El seguimiento del Proyecto Escuela desde la Supervision

escuelas




Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires. Ministerio de Educacion. Direccion General de Planeamiento Educativo. Direccion de Evaluacion Educativa

escuelas

O orientan a las escuelas en los procesos de disefio, desarrollo y eva-
luacion del Proyecto Escuela;

O viabilizan recursos regionales y centrales que puedan ayudar a las
escuelas, promoviendo una cultura de trabajo colaborativo;

O propician la discusion y el tratamiento de temas, y la difusion de es-
trategias que consideran relevantes para la mejora escolar.

Cabe aclarar que, desde el retorno de la democracia, es amplia la ex-
periencia transitada en la jurisdiccion referida al rol de las supervisiones
como cogestoras del Proyecto Distrital o Regional. Esta experiencia mar-
c6 un cambio de paradigma con respecto al rol. Por un lado, significd
el alejamiento definitivo de enfoques que concebian al supervisor como
“correa de transmision”, segln los cuales las politicas educativas son
definidas previamente en instancias centrales y “bajan” a las escuelas
a través de las supervisiones. Por otro lado, contribuyd a superar la ya
entonces perimida representacion del supervisor como “inspector”, es
decir, como aquel que controla o inspecciona el funcionamiento esco-
lar. El presente documento intenta recuperar y plasmar los principales
rasgos de estas experiencias, en tanto constituyen significativos aportes
para la configuracion del rol.

Las experiencias son multiples, motivo por el cual toda referencia explici-
ta a alguna determinada corre el riesgo de desconocer otras con simila-
res caracteristicas. Sin animo de exhaustividad, entonces, y s6lo a modo
de ejemplos de recorridos que valdria la pena sistematizar y socializar en
futuras publicaciones, se mencionan:

O Lasjornadas de intercambio de experiencias que se realizan habitual-
mente en todas las areas de educacion hacia fin de afio y que cons-
tituyen un dispositivo ya instalado, particularmente fructifero para la
mejora de los proyectos. Y otros dispositivos alternativos, como las
pasantias entre directivos de un mismo distrito o region.

O Multiples experiencias de seguimiento del P.E. en las escuelas de los
diferentes niveles de la ensefianza, a través de técnicas como la ob-
servacion y los registros descriptivos. Identificacion de problematicas
comunes y organizacion de instancias de capacitacion para escuelas
con proyectos afines.

O Experiencias de articulacion interniveles impulsadas por los supervi-
sores y acompafadas en algunos casos desde la capacitacion, como
la articulacion Primaria-Media en el area de Lengua, Inicial-Primaria
sobre alfabetizacion inicial, entre otras.

O Experiencias de articulacion con otros organismos de la comunidad,
como el proyecto Espacios Educadores Urbanos, en el érea de Inicial.



2. La funcion de sequimiento

Como es sabido, cada institucion elabora su propio proyecto en funcién
de los problemas que ella misma identifica. El equipo de Supervision
trabaja con los diferentes actores institucionales en este proceso, desde
la etapa de disefio del proyecto hasta su desarrollo y evaluacion. En esta
tarea, resulta necesario generar dispositivos institucionales que permitan
conocer los problemas de las escuelas y analizar como va modificando-
se la realidad una vez puesto en marcha el proyecto. Este conocimiento
posibilita reorientar el proyecto hacia el rumbo deseado. Esa es la fun-
cion de seguimiento.

La experiencia acumulada y el desarrollo tedrico relativo al tema ponen
en duda la eficacia que tienen las miradas e intervenciones externas para
promover por si mismas mejoras en las escuelas (Bolivar, 2002). El pro-
ceso de seguimiento, por tanto, no debe ser concebido como una activi-
dad externa a la elaboracion e implementacion del proyecto, sino como
una parte esencial del proceso cotidiano de toma de decisiones. Por ese
motivo, este documento se refiere al término seguimiento en un sentido
amplio. Seguimiento, desde esta concepcion, es también apoyo, asesora-
miento, promocion de procesos, generacion de condiciones facilitadoras.

En sentido amplio, la funcién del seguimiento constituye un proceso
continuo, que se integra desde la etapa de elaboracion del proyecto,
promoviendo que éste constituya efectivamente una mejora para cada
escuela. Desde este enfoque, el seguimiento apunta basicamente a
orientar a las escuelas para que, a través de la reflexion de su colecti-
vo docente, seleccionen problemas relevantes, generen procesos ade-
cuados de indagacion institucional y elaboren respuestas innovadoras
y viables. Como se desprende de esta afirmacion, el seguimiento no se
restringe ni se refiere fundamentalmente al control o la verificacion del
cumplimiento de lo planificado.

Por otra parte, para que el seguimiento tienda a generar reajustes genui-
nos del P.E. y mejoras en las escuelas, es importante la participacion de
todos los actores involucrados (docentes, directivos, alumnos u otros).
Para que esto sea posible, el equipo de Supervision asume un rol de
promotor de procesos colectivos de reflexion y colabora con las escuelas
para el sostenimiento de estos procesos.

El seguimiento implica considerar los aspectos pedagdgicos de la tarea
de supervision como esenciales. Ahora bien, una pregunta valida que
podria formularse es qué implica sostener una mirada pedagogica des-
de el rol de la Supervision. Como ya se ha afirmado, el supervisor se en-
cuentra involucrado desde “otro lugar”, tiene una mirada préxima a las
escuelas pero que a la vez es externa, y comprende las problematicas
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El concepto de indicador se desa-
rrolla mas adelante, en el item 4.1.,
“Dimensiones, variables e indica-
dores”, paginas 24 y siguientes, en
este documento.

Algunos indicadores pueden en-
contrarse en Panorama Educativo
con informacion del Relevamiento
Anual 2006, Ministerio de Educa-
cién, Direccién de Investigacion,
2007. Este documento fue entre-
gado a las escuelas y a los su-
pervisores a principios de 2007 y
esta disponible en la pagina web
del Ministerio de Educacion de la
Ciudad (www.buenosaires.gov.ar/
areas/educacion).

desde una perspectiva de conjunto. Por este motivo, es un actor clave
para realizar el seguimiento desde la vision estratégica que le confiere
su rol y que se plasma en el Proyecto de Supervision Distrital o Regional.
Este es el principal aporte pedagégico de la Supervision al desarrollo de
los proyectos de las escuelas; también en esto consiste lo especifico de
Su mirada.

2.1. El seguimiento desde una visidn estratégica

Para realizar el seguimiento de los proyectos de las escuelas desde la Su-
pervision, es necesario construir una vision estratégica. La construccion
de esta vision supone indagar y reconocer los problemas de la region o
el distrito, a través de la elaboracion del diagnostico de la Supervision.

Dicho diagnostico implica identificar problemas y necesidades de cada
una de las escuelas, a la luz de los problemas comunes o tendencias
a nivel distrital o regional. La elaboracion de este diagnoéstico también
requiere detectar problemas de la oferta educativa y necesidades peda-
gobgicas de la poblacidon que concurre o podria concurrir a las escuelas
de la zona.

El diagnostico distrital o regional es crucial para la elaboracion del Pro-
yecto de la Supervision, ya que sélo a partir de reconocer la situacion
que se desea modificar sera posible intervenir en la realidad para avan-
zar hacia un futuro deseado.

Para la elaboracion de este diagnostico, es necesario disponer de la
mayor cantidad y diversidad de informacién posible, tanto respecto
del distrito o de la region, como en relacién con cada una de sus
escuelas.

INFORMACION RESPECTO DEL NIVEL DEL DISTRITO 0 DE LA REGION

La informacion respecto del distrito o de la regiéon permite contex-
tualizar los datos provenientes de cada escuela desde una lectura
mas amplia 0 “panoramica”. Ahora bien, ;cémo y donde obtener esta
informacion?

En primer lugar, existe informacion estadistica producida por el mismo
sistema educativo.! Este brinda datos sobre la poblacién escolarizada o
matriculada en los distintos niveles, y permite asi calcular indicadores de
rendimiento,? identificar tendencias y sefialar desajustes.

A modo de ejemplo sobre los aspectos posibles de considerar para el
analisis de la informacion a nivel de la region, y sin que resulte un listado
exhaustivo, se propone:



© Comparar indicadores del distrito o la regién con los valores de la
Ciudad de Buenos Aires en su conjunto, para asi poder advertir pro-
bleméaticas propias de la unidad de supervision.

O Comparar indicadores del distrito o de la regién con los de otros dis-
tritos o regiones con caracteristicas similares; por ejemplo, distritos
0 regiones con similares porcentajes de poblacion con necesidades
béasicas insatisfechas, etcétera.

© Comparar indicadores anuales y asi poder reflexionar sobre la evo-
lucion de problematicas en la jurisdiccion y en el distrito o la region.
Sin que sean los Unicos a considerar, se puede sefialar que los
clasicos indicadores de rendimiento son: repitencia, sobreedad y
salidos sin pase.®

En segundo lugar, para la deteccion de las necesidades pedagogicas
de la poblacion real o potencial se puede utilizar informacion estadis-
tica sobre la educacion producida por otras fuentes de datos, como
la Encuesta Permanente de Hogares (EPH) y los Censos Nacionales.
Estas fuentes brindan informacion sobre la poblacion total escolarizada
y no escolarizada, que puede usarse como marco para interpretar las
estadisticas educativas. Hay que tener en cuenta que los indicadores
censales son Utiles para analizar ciertos aspectos, como la cobertura
del sistema, pero no permiten detectar problemas de rendimiento del
sistema educativo y calidad del servicio: para ello es necesario recurrir a
las estadisticas educativas.

A partir de esta informacion se puede obtener una “foto” —una mirada
panoramica— del distrito o la region, y es posible identificar tendencias.
Ello permite elaborar hipotesis para explicar el comportamiento de las
diferentes problematicas analizadas. No obstante, dicha informacién no
es suficiente por si misma; se debe recurrir ademas a informacion espe-
cifica que permita conocer en profundidad cada escuela.

INFORMACION SOBRE CADA ESCUELA

En este nivel de analisis existen datos estadisticos producidos por el
sistema educativo y, en muchos casos, por las propias instituciones.
Es posible contar, por ejemplo, con informacién sobre alumnos salidos
con pase y sin pase por escuela, utilizando como fuente datos del
Relevamiento Anual y, de igual forma, encontrar escuelas que relevan
informacién respecto de los establecimientos donde se inscriben los
alumnos que solicitan pase, informacién que no se recoge a nivel cen-
tral. La diferencia entre esta ultima informacion y la producida por el
sistema educativo es que no resulta homogénea vy, por tanto, permite
un tipo de anélisis diferente. A pesar de que dicha informacién no esta
disponible para todas las escuelas, es importante aprovecharla al maxi-
mo, pues este tipo de datos también ayuda a aventurar hipotesis sobre
aspectos estructurales de la region.
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“Alumno salido con pase” es aquel
que sale del establecimiento para
pasar a otro, durante el ciclo lec-
tivo. Este indicador tiene sentido
en los niveles primario y medio
comun, que son los que requieren
de un pase obligatorio para cam-
biar de establecimiento (fuente:
G.C.B.A., Ministerio de Educacidn,
Direccidn de Investigacidn).
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Ademas de la informacion de caracter cuantitativo, es necesario tener
en cuenta otra de caracter cualitativo, que puede provenir de fuentes
variadas, como la opinién y la percepcion de los directivos, docentes,
padres, alumnos, organizaciones comunitarias u otros actores invo-
lucrados; de la observacion directa; o del analisis de diversos docu-
mentos, entre los que se otorga particular relevancia a los Proyectos
Escuela. Méas adelante, en el item 4, se tratan con mayor exhaustividad
estas cuestiones.

INFORMACION PROVENIENTE DE LOS PROYECTOS ESCUELA:
MAPEO DISTRITAL/REGIONAL

El mapeo es una herramienta que puede utilizarse para sistematizar la
informacion proveniente de los P.E. Consiste en un mapa u organizador
que permite identificar los diferentes problemas considerados priorita-
rios por las escuelas y las lineas de accion que éstas promueven para
resolverlos.

Llevar adelante el mapeo implica realizar diferentes acciones:

O ubicar en categorias los problemas prioritarios identificados;

O enunciar un juicio de valor acerca del modo en que los problemas
fueron formulados;

O resumir las lineas de acciéon propuestas y establecer la coherencia
entre éstas y el diagnostico; es decir, analizar su pertinencia.

A continuacién se presenta un modelo basico de mapa de problemas,
que puede ser utilizado tal como se plantea 0 complementarse con otras

categorias.

MaPA DE PROBLEMAS PRIORITARIOS IDENTIFICADOS POR LAS ESCUELAS

Escuelas a. h. c. d. e.
Problema Dimension del problema Formulacién Lineas Coherencia
identificado del problema | de accidn

1 2 3 4 5 6 1 8 1 2 3 1 2 3

1

2

3

N

A partir de la lectura de los Proyectos Escuela de las escuelas del distrito o
region, se propone completar la informacion del cuadro por establecimien-
to, del siguiente modo:



escuelas

a. ldentificacion del problema y transcripcion. En caso de que la escritu-
ra resulte demasiado extensa, se sugiere sintetizar la formulacion del
problema sin modificar el sentido desde el cual fue planteado.

b. Consideracién de las dimensiones que estan involucradas en el modo
en el cual la escuela describe y explica el problema (diagndéstico);
marcacion con una cruz de las opciones correspondientes:*
b1. Organizacion y gestion escolar.
b2. Clima institucional.
b3. Procesos de ensefianza y aprendizaje.
b4. Recursos materiales.
b5. Equipamiento e infraestructura.
b6. Relacion con la comunidad.
b7. Contexto.
b8. Otras.

Si los problemas planteados no se ajustan a ninguna de las dimensiones
presentadas, se puede agregar otras, siempre que no estén ya incluidas
como grados de mayor especificidad o como sinénimos en alguna de las
dimensiones anteriores.

c. Al leer el Proyecto Escuela puede suceder que el problema se plan-
tee de un modo general, poco exhaustivo 0 poco claro, como también .
que no se fundamente en evidencias concretas. La formulacion clara 15
y precisa del problema orienta toda la tarea. Por tanto, es importante
que el equipo de Supervision acompafie a la escuela en la reformu-
lacion del mismo. Para valorar la formulacion de los problemas, se
propone considerar las siguientes opciones:
cl. Formulacion precisa: describe con claridad el problema, basan-

dose en evidencias concretas.
c2. Formulacién poco precisa: describe parcialmente el problema o o
describe con claridad, pero no se basa en evidencias concretas.
c3. Formulacion imprecisa: describe confusamente el problema y no
se refiere a evidencias concretas.

d. Con relacion a las lineas de accién de cada Proyecto Escuela, sera
Gtil realizar un resumen, para tener una primera aproximacion a las
mismas.

e. Al leer las lineas de accion se podréa identificar su coherencia con
respecto al problema, al responder a interrogantes como: ;las lineas
de accidn se corresponden con el problema planteado?, ;son cohe-
rentes con la explicacion que se dio del mismo?, jtienen en cuenta los
diferentes factores que lo originan?, ;permiten responder al problema
en su totalidad, o seria necesario pensar otras que las complemen- ‘
ten? Para valorar la coherencia de las lineas de accion, se propone ~ El concepto de dimension se desa-
considerar las siguientes opciones: rola és adsarts, en el ftzm 4.1,

“Dimensiones, variables e indicado-
res”, pagina 24, en este documento.
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el. Coherente: las lineas abordan los diferentes factores involucra-
dos en el problema.

e2. Poco coherente: las lineas de accion abordan parcialmente los
factores involucrados en el problema.

e3. No coherente: las lineas de accidn no abordan factores priorita-
rios relacionados con el problema.

Como puede comprenderse, el mapeo demanda tiempo para su elabo-
racion, pero agiliza la tarea del analisis global de la informacion presen-
tada por las escuelas.

Con el conjunto de informacién sobre cada escuela y la del contexto, el
equipo de Supervision podra comparar los problemas identificados por
las instituciones con aquellos identificados por él mismo. De esta lectu-
ra, es probable que encuentre situaciones diversas, por ejemplo:

- Varias instituciones identifican los mismos problemas prioritarios.

- Una situacion es visualizada desde perspectivas diferentes, eviden-
ciando diversas concepciones de un mismo problema.

- Aparecen problemas que pueden suponerse relacionados o asocia-
dos entre si.

- Enlos Proyectos Escuela no se mencionan problemas que si se han
expresado en otras instancias, como encuentros de directivos, dialo-
g0s 0 intercambios con la Supervision.

- Los problemas identificados por las escuelas difieren de la perspecti-
va 0 vision estratégica que sostiene la Supervision, construida a partir
del relevamiento y el analisis de informacion de la jurisdiccion y del
conjunto de las escuelas.

- Hay dimensiones o tipos de problemas que no fueron considerados
por ninguna de las escuelas del distrito o region.

En este sentido, la lectura del mapa es un valioso insumo para enrique-
cer el Proyecto Distrital o Regional de la Supervision.



3. Estrategias para el seguimiento
de los Proyectos Escuela

A partir de toda esta informacion es posible disefiar una agenda de tra-
bajo para el acompaiamiento/seguimiento de los Proyectos Escuela y
promover estrategias segun sus problematicas especificas.

Por un lado, el mapa pondra en evidencia la necesidad de trabajar con
las escuelas de modo tal que los Proyectos Escuela aborden problemas
efectivamente relevantes y prioritarios. Es importante sefialar que no
siempre los problemas detectados por las instituciones son los priorita-
rios. La Supervision, desde la vision del conjunto de las instituciones, y
a partir del analisis de la informacion ya mencionada, estara en condi-
ciones de identificar en qué escuelas es necesario promover la toma de
conciencia de la existencia de determinados problemas.

Por otro, el mapa advertira acerca de la necesidad de trabajar con las
escuelas a los fines de que lleven a cabo los respectivos diagndsticos,
sustentandose cada vez mas en la indagacion y el analisis de informa-
cion, y dando lugar a la construccion de nuevas explicaciones, que in-
corporen la complejidad de los problemas.®

Finalmente, a partir de la lectura del mapa sera posible abordar con las
escuelas las estrategias que disefian como respuesta a los problemas,
contribuyendo a que desarrollen préacticas innovadoras, creativas y per-
tinentes. Al respecto cabe sefialar que la identificacion de nuevos pro-
blemas o su reformulacion implicara la necesidad de revisar las lineas de
accion, a los fines de garantizar la coherencia del proyecto.

Para la construccion de la agenda de trabajo, la Supervision puede plan-

tearse interrogantes como:

o ;Como promover en las escuelas la identificacion de problemas prio-
ritarios que pueden pasar desapercibidos o incluso pueden haber
sido naturalizados por sus protagonistas?

o ;Como ayudar a las escuelas a construir nuevas explicaciones a vie-
jos problemas, basadas en el analisis de informacion?

© ;Como ayudar a las escuelas para abordar estos problemas?

O ;Podria pensarse en estrategias de trabajo comunes entre las escue-
las para resolver situaciones similares?

© ;Es posible proponer espacios de capacitacion conjunta a escuelas
con diagnosticos comunes?

De este modo, la situacion o punto de partida de las escuelas respecto
de su P.E. generaré alternativas diferentes para el seguimiento, e impli-
cara distintas estrategias de trabajo desde la Supervision. Estas alter-
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nativas se podran plasmar en la agenda de trabajo para el seguimiento
de los P.E. La misma podra combinar instancias en cada escuela, con
todas las escuelas o entre varias escuelas que compartan problematicas
comunes.

3.1. La construccidn de un espacio de trabajo
con los directivos

Una estrategia para la gestion de la Supervision y el seguimiento de los
proyectos es la construccion de un espacio de encuentro entre los di-
rectivos de las escuelas del distrito o la region. En él sera posible pensar
colectivamente el proyecto del distrito o regiéon para promover el inter-
cambio de informacidn, generar una instancia de reflexion y de consulta
en torno a los problemas prioritarios y las estrategias de resolucion, y
también arribar a consensos acerca del dispositivo de seguimiento.

En estos encuentros, la Supervision podréa trabajar con los directivos las
problematicas identificadas como comunes. Al escuchar a los directivos,
los supervisores podran ampliar su conocimiento sobre los problemas
y necesidades de cada escuela, sobre los proyectos que éstas llevan a
cabo y sobre sus resultados.

Finalmente, este ambito fortalece la gestion de cada directivo. Pensar
los problemas y sus formas de abordaje desde una mirada de conjunto
puede ser enriquecedor para todas las escuelas. El intercambio, la con-
frontacion de opiniones, la comparacion de las diversas maneras en las
que se resuelven los problemas en las otras instituciones, habilitan otras
miradas y otras estrategias de resolucion para todos los participantes.

Desde el punto de vista de cada directivo, “mirar” su escuela con otra
perspectiva, que resulta de incorporar a la propia mirada la de los cole-
gas que tienen responsabilidades parecidas en otros escenarios institu-
cionales, y la de la Supervision desde su vision de conjunto, puede ayu-
dar a problematizar un aspecto de su realidad institucional que parecia
“natural”, y a encontrar nuevas alternativas de abordaje.

Asimismo, los participantes pueden ir incorporando algunas estrategias de
gestion a su propio repertorio como directivos, como planificar y coordi-
nar reuniones de trabajo, promover y supervisar el funcionamiento de los
equipos, realizar el seguimiento del Proyecto Escuela, entre otras. En este
espacio también es posible generar proyectos compartidos entre algunos
de los directivos, o entre todos ellos.

De este modo, el trabajo junto a otros pares evita el riesgo de “aislamien-
to” que conlleva los roles de conduccion, facilitando la toma de decisio-
nes vinculadas con la gestion de la escuela.



Es importante que estas reuniones se realicen en forma sistematica, que
se planteen objetivos precisos, y que cuenten con una agenda previa
segln las necesidades que plantea el afio escolar.

A continuacion se presentan algunas sugerencias para trabajar en los
encuentros con los directivos de las escuelas.®

O Es posible agrupar las escuelas en torno a los problemas prioriza-
dos y revisar colectivamente las formas en que fueron enfocados en
cada ambito. Un insumo para organizar estas actividades es el mapa
de problemas identificados por las escuelas. Se podra proponer el
analisis conjunto de los problemas y las lineas de accion. También,
pueden intercambiarse y discutirse las técnicas de “arbol de proble-
mas” y “espina de pescado” desarrolladas por las escuelas (véase
documento Orientaciones para la elaboracion del Proyecto Escuela).
Es importante recordar que dichas técnicas sirven, entre otras cues-
tiones, para facilitar y ordenar la discusion en torno a un problema.

O Es frecuente que los problemas sean explicados Unicamente desde la
vision de los actores involucrados. Es conveniente entonces promover
la reflexion conjunta sobre qué evidencias, datos e informaciones insti-
tucionales son necesarios para apoyar la identificacion y la explicacion
de los problemas. Generar esta reflexion permitira ir avanzando en la
necesidad de fundamentar las decisiones en informacion pertinente.
También se puede convocar otras miradas, e invitar a especialistas o
escuelas que hayan trabajado sobre algunos de estos problemas y que
puedan hacer aportes desde otras perspectivas.

O Generar intercambios para trabajar sobre las lineas de accion. Se pue-
de organizar las escuelas por lineas de accion formuladas en su P.E.;
por ejemplo, agrupar todas las escuelas que realizan acompafamien-
to y apoyo a los estudiantes de primer afio, o las que llevan adelante
proyectos de innovacion en el uso de recursos para la ensefianza y el
aprendizaje, 0 las que impulsan proyectos de revision de las practicas
de ensefianza en un area determinada, o de revision de estrategias de
evaluacion, o de mejora de la convivencia escolar. Es posible organi-
zar un panel donde los directivos de tres o cuatro escuelas dispongan
de un tiempo para exponer sus propuestas. Luego se recomendara
un espacio para preguntas e intercambio entre los representantes de
las escuelas.

O Proponer instancias para revisar y fortalecer el proceso de construc-
cion colectiva del P.E., su difusion e institucionalizacion. Se puede
proponer a los directivos un intercambio sobre las formas de organi-
zacion de la participacion en la escuela, las estrategias para generar
consenso, la conformacion y el funcionamiento de equipos de traba-
jo, y las coordinaciones intermedias. Los directivos pueden exponer
qué estrategias estan desarrollando, analizar procesos y resultados,
ventajas y desventajas. A través de este intercambio se fortalece el
aprendizaje que las escuelas van realizando sobre el desarrollo del
P.E. y la construccion de una cultura colaborativa de trabajo docente.
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Por ejemplo, se podréa analizar si un proyecto resulta convocante para
la comunidad escolar, si han participado todos los miembros en la
elaboracion, si se han tomado el tiempo necesario para seleccionar
un problema realmente significativo para la escuela, si se han funda-
mentado las decisiones con informacion pertinente, si es posible sos-
tener los acuerdos y compromisos alcanzados, si se puede identificar
obstaculos y generar acciones alternativas, etcétera.

O Una tarea interesante para realizar en conjunto es construir indica-
dores, estrategias y actividades para el seguimiento y la evaluacion
de los proyectos, 0 generar espacios para que las escuelas socialicen
sus estrategias de evaluacion y revisen lo realizado. Esto se puede
promover mediante presentaciones impresas o en formato digital.

O Finalmente, es posible trabajar junto con los directivos en la detec-
cion de necesidades de capacitacion de las escuelas, en la identifi-
cacion de recursos del sistema educativo o de la comunidad capaces
de satisfacer esas necesidades, y en la organizacion de propuestas de
capacitacion.

3.2. La generacion de condiciones facilitadoras
para el desarrollo de los proyectos

Como ya se ha afirmado, por la mirada de conjunto o visidon macro que
posibilita el rol, el equipo de Supervision puede identificar las nece-
sidades de las escuelas de su distrito o regiéon. A la vez, tiene mayor
conocimiento de los recursos que puede ofrecer el sistema educativo,
las mismas escuelas y otras organizaciones de la comunidad. Por estos
motivos, es un actor clave para generar condiciones que faciliten el de-
sarrollo de los proyectos.

Entre estas condiciones es posible destacar:

O La existencia de espacios de capacitacion. Todo equipo docente ne-
cesita de estos espacios para el sostenimiento de los proyectos de las
escuelas. Asimismo, son un aporte para que dichos proyectos resul-
ten realmente innovadores y no reproduzcan los problemas que in-
tentan superar. Es importante que la capacitacion acompafie la mar-
cha de los proyectos. La Supervision tiene una funcion estratégica
en la identificacion tanto de necesidades e intereses de las escuelas
como de las instituciones que brindan una oferta apropiada, dentro
del sistema educativo o en otras instancias de formacion (cientificas,
tecnologicas, etcétera). Por eso es un actor privilegiado para formular
demandas y/u organizar propuestas de capacitacion que respondan
al proyecto del distrito o de la regidn y a los proyectos de las escuelas.
También pueden ser competencias del equipo de Supervision con-
tactar a estas instituciones, formularles la demanda especificando
cudl es el sentido de la misma, cémo se incluye en el proyecto de
la region, qué problemas se desea abordar, qué tematicas; realizar



la convocatoria a las escuelas, organizar y proveer condiciones que
faciliten la implementacion como espacios y tiempos adecuados, y
evaluar la pertinencia de la capacitacion en funcion de los proyectos
de las escuelas.

La existencia de espacios de reflexion entre escuelas. Desde la Su-
pervision se podra prever espacios de encuentro entre 10s equipos
docentes. Para ello es posible agrupar las escuelas con diferentes
criterios: en funcion de problemas comunes aunque los aborden a
través de diferentes proyectos (repitencia, desercion, falta de estra-
tegias para el estudio); o en funcién de proyectos comunes o afines
(por ejemplo, elaboracion de la revista escolar o de la pagina web, o
innovacion de los métodos de evaluacion). En estos espacios pue-
den participar los directivos de la escuela, asesores pedagdgicos,
psicologos, psicopedagogos y/o los equipos docentes que motorizan
los proyectos. Pueden ser coordinados por la Supervision, por algun
directivo, por otro miembro de la escuela o por un profesional de
otra institucion del sistema o de la comunidad que cuente con pre-
paracion para tal fin. Otro dispositivo, que puede resultar sumamente
enriquecedor para este fin, consiste en organizar pasantias de direc-
tivos u otros actores institucionales, como pueden ser los asesores
pedagdgicos, entre las escuelas del distrito o region.

La elahoracion de hancos de recursos. Desde la Supervision es posible
promover una cultura colaborativa entre las escuelas del distrito o la re-
gion, facilitando préstamos mutuos de los recursos con los que cuentan.
Para ello es necesario conocerlos previamente. Una tarea posible es, en-
tonces, realizar un inventario de los espacios y de los recursos materiales
que hay en el distrito o la region y en cada una de las escuelas, y orga-
nizar un sistema para que cada escuela indique 1o que requiere. Este
inventario podra estar disponible a través de una pagina web o de otros
canales. También, el banco de recursos puede integrar escuelas perte-
necientes a otros niveles o modalidades que por su especificidad cuen-
tan con espacios o0 recursos materiales diferentes (centros de formacion
profesional, escuelas técnicas), u otras instituciones de la comunidad.
Solo a modo de ejemplo: es posible promover el uso compartido de un
gimnasio, la utilizacion de la biblioteca, el préstamo de una filmadora, el
uso de una imprenta o el aprovechamiento de espacios de taller.

La organizacién de actividades compartidas. Asimismo, se puede
promover la participacion conjunta en actividades. Por ejemplo, una
escuela que tenga un taller de teatro abierto a la participacion de
alumnos de otras escuelas, una institucion que organice funciones
de cine abiertas a otra escuela, un taller para aprender a estudiar,
espacios de capacitacion donde se invite a docentes de otras escue-
las, grupos de teatro, bandas musicales de una escuela que brinden
un espectaculo para los alumnos de otras. Finalmente, también es
posible pensar en promover la colaboracion profesional, por ejemplo,
en el caso de una escuela que solicite asesoramiento de un docente,
directivo o profesional de otra escuela.
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O La articulacién con otros niveles 0 modalidades de la ensefianza.
El equipo de Supervision es un actor clave para llevar a cabo la ar-
ticulacion con otros actores del sistema educativo. Algunos de los
proyectos o actividades que impulsan las escuelas requieren, para
su concrecion, de la articulaciéon con otros niveles o modalidades;
por ejemplo, las acciones relativas a la problematica del pasaje entre
niveles.

© La identificacion de programas u organismos oficiales o no oficiales
que pueden contribuir con el desarrollo de los proyectos. Es posible
promover la articulacion con otros organismos de la comunidad, como
clubes, asociaciones cientificas, bibliotecas, hospitales, Centros de
Gestion y Participacion (C.G.P.), entre otros, que proveen asistencia
técnica, apoyo, asesoria, recursos para la ensefianza, capacitacion,
entre otros aspectos. Esta articulacion también puede resultar funda-
mental para brindar una atencion integral de las problematicas de los
estudiantes.

O La identificacién y la socializacion de experiencias o producciones
de valor pedagégico. Existen numerosas experiencias y/o produc-
ciones valiosas en las escuelas, como revistas, videos, espectaculos
teatrales 0 musicales, cuadernillos de ejercicios para los alumnos.
Desde la Supervision es posible difundirlas, darles caracter publico,
ponerlas como recursos disponibles para otras escuelas.

3.3. El trabajo en la escuela y con la escuela

Ademas de las instancias de trabajo entre escuelas, el desarrollo de los
proyectos requiere el trabajo de seguimiento, acompafiamiento o aseso-
ramiento del supervisor en cada escuela y con cada escuela. A través de
este trabajo, el supervisor se compromete activamente con el rumbo que
adquieren los distintos proyectos y con la generacion de condiciones
que faciliten su desarrollo, desde la etapa de disefio.

Ahora bien, como ya se ha mencionado, este acompafiamiento/se-

guimiento se produce desde la vision estratégica de la Supervision. ;Cual

es entonces el trabajo que los supervisores pueden desarrollar en la es-
cuela? A continuacion se enumeran algunas tareas posibles:

O Colaborar para que en cada institucion educativa se constituyan equi-
pos capaces de dinamizar el disefio y el desarrollo de los proyectos.

O Promover mecanismos apropiados para la participacion de los dife-
rentes miembros que conforman la institucion, favoreciendo la aper-
tura a la opinidon de los alumnos, las familias, la comunidad u otros
actores.

O Facilitar la busqueda y el anélisis de informacion que realiza la escuela
para la elaboracion del P.E., contribuyendo a indagar su realidad y a
cuestionar o problematizar lo que puede presentarse como “natural”.

O Aportar informacion sobre el distrito, sobre la ciudad de Buenos Aires
0 sobre escuelas con caracteristicas similares, a fin de posibilitar a



cada institucion que interprete la propia realidad en un contexto mas
amplio.

Colaborar con la escuela en la identificacion de problemas relevantes,
orientandola de acuerdo con los lineamientos de la politica educativa
y con el proyecto distrital o regional.

Ayudar a la escuela a generar estrategias de resolucion, que relnan la
experiencia acumulada en la jurisdiccion y en el distrito o la region.
Promover y ayudar a organizar procesos de capacitacion que acom-
pafien el desarrollo de los proyectos.

Organizar el intercambio con otras escuelas.

Colaborar en la articulacién con organizaciones sociales, guberna-
mentales 0 no gubernamentales, que puedan constituir un aporte al
desarrollo de los proyectos.

Contribuir en la organizacion horaria, la distribucion de espacios, la
gestion de recursos, entre otras condiciones para el desarrollo de los
proyectos.

Orientar para el desarrollo de un sistema de seguimiento y evaluacion
del proyecto.

Participar en procesos de coevaluacion y de autoevaluacion institu-
cional.

Generar instancias de devoluciéon o comunicacion de los resultados
de la evaluacion de los proyectos a los miembros de la escuela.
Reorientar el disefio y el desarrollo de los proyectos, segun la vision
estratégica plasmada en el proyecto distrital o regional, y los linea-
mientos de politica educativa.

Estas tareas pueden llevarse a cabo a través de:

o

La participacion en reuniones con el equipo promotor del Proyecto
Escuela.”

La participacion en reuniones de personal.

La asistencia o la observacion de espacios de funcionamiento del
proyecto (talleres, clases, reuniones con la comunidad, etcétera).

La escucha de los distintos actores involucrados.

Un desafio que la Supervision debe afrontar es como hacer para que el
seguimiento no sea visto como “control central” 0 como una “inspec-
cion”, debido a las representaciones sociales que persisten acerca de su
rol. Con este proposito, es fundamental:

(o]

o

Crear lazos de confianza y credibilidad entre el equipo de Supervision
y los miembros de la escuela.

Acordar marcos de referencia y metodologias de trabajo.

Tomar conciencia de los procesos, los logros y las dificultades.
Asumir la responsabilidad compartida con la escuela sobre los resul-
tados del Proyecto Escuela.
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4. Orientaciones metodoldgicas para
el relevamiento y el analisis de informacion

A continuacion, se presenta una serie de herramientas metodologicas
que pueden ser de utilidad a la hora de disefiar y llevar adelante la tarea
de seguimiento con cada escuela.

4.1. Dimensiones, variables e indicadores

Para el seguimiento de los proyectos de cada escuela, se requiere decidir
qué informacién considerar. A los fines de sistematizar la informacion,
se recurre a la definicion de dimensiones, es decir, “grandes bloques
conceptuales que corresponden a aspectos de la realidad a evaluar, re-
lacionados con los resultados y los procesos” (Neirotti, 2005). Algunas
dimensiones que resultan centrales en el andlisis de una institucion edu-
cativa son:

O Organizacién y gestion escolar (;,como se toman las decisiones?,
;cuéles son los érganos de participacion con que cuenta la escuela
y cémo funcionan?, jcuales son los roles y funciones de los diferen-
tes actores?, ;como se definen y distribuyen las responsabilidades?,
;como es la circulacion de la informacion?, ;de qué manera se ges-
tionan los recursos?, ;cual es el grado de articulacion entre departa-
mentos y/o ciclos?, ;cémo se planifican los tiempos vy las actividades?,
etcétera).

o Clima institucional (;como se construyen los acuerdos instituciona-
les?, ;quiénes participan en las diferentes instancias de decision insti-
tucional, y como lo hacen?, ;cuéles son los principales problemas de
convivencia?, ;,como es la comunicacion entre los diferentes sectores
y actores?, ;cémo son las relaciones interpersonales?, etcétera).

© Procesos de ensefianza y aprendizaje (;,como y en qué tematicas
se capacitan los docentes?, ;qué tipo de innovaciones didacticas se
han introducido?, ;qué tipo de recursos se utilizan en la ensefianza?,
;qué métodos de ensefianza usan los docentes?, ;qué contenidos se
priorizan?, ;qué tipos de evaluaciones se realizan con los alumnos?,
;se ofrecen actividades extracurriculares a los estudiantes?, ;como es
el rendimiento académico de los alumnos?, ;se planifican actividades
de apoyo a los aprendizajes?, etcétera).

- Recursos materiales, equipamiento e infraestructura (;como se dis-
tribuyen los espacios fisicos y qué uso se le da a cada uno?, ;con qué
equipamiento informatico y multimedial cuenta la escuela, y como
se utiliza?, ;cémo se utiliza la biblioteca escolar?, ;qué equipamiento
de taller existe en la escuela?, ;hay laboratorio?, ;como se utiliza?,
;qué necesidades de infraestructura y/o equipamiento se identifican?,
etcétera).



© Relacion con la comunidad (;cuél es el grado de participacion de las
familias en la escuela?, ;se realizan actividades junto a otras institu-
ciones?, jen qué tipo de actividades distritales/regionales o jurisdic-
cionales participa la escuela?, etcétera).

© Contexto (;cudl es la situacion socioecondémica de los alumnos?,
;cuales son las principales problematicas sociales de la poblacion
que atiende la escuela?, etcétera).

Muchos de los aspectos mencionados no son directamente observables.
Es entonces necesario especificar las dimensiones en variables de me-
nor complejidad. Las variables son “aquellos atributos observables de la
realidad que refieren a una o més unidades de analisis” (Neirotti, 2005).
La determinacion de las variables correspondientes a una dimension de-
pendera de los aspectos que son considerados constitutivos de la mis-
ma. Por ejemplo, en el caso de la dimension “clima institucional”, para
definir las variables correspondientes, deberiamos responder la pregun-
ta: “;qué aspectos determinan el clima institucional en la escuela?”. En
este sentido, las posibles variables serian: el grado de participacion en
las instancias de decision, la capacidad de construccion de acuerdos
institucionales, la capacidad de identificacion y solucién de problemas
de convivencia, el tipo de estrategias de comunicacion y circulacion de
la informacion, entre otras.

Dimension Variables
Clima - Grado de participacion en instancias de decision.
institucional - Capacidad de construccion de acuerdos institucionales.
- Capacidad de identificacion y solucién de problemas de
convivencia.
- Tipo de estrategias de comunicacién y circulacion de la
informacion.
- Otras variables.

Para poder operacionalizar las variables definidas, sera necesario se-
leccionar los indicaderes apropiados, pues “una variable es captada o
descripta por medio de uno o més indicadores” (Neirotti, 2005). Los
indicadores son registros/signos que permiten conocer el “comporta-
miento” de la variable que se esta midiendo. En este sentido, los indica-
dores sirven para observar, medir y verificar los cambios que presenta la
variable en cuestion en un determinado momento.

Los indicadores se construyen segun las variables de interés. Retomando
el ejemplo anterior, si se quiere medir la variable “grado de participacion
en instancias de decision”, se puede recurrir a indicadores concretos
como los que se exponen a continuacion:
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Dimension Variable Indicadores
Clima institucional | - Grado de participacién en | - Porcentaje de docentes
instancias de decision. que participan en
instancias de decision
institucional.

- Porcentaje de alumnos que
participan en instancias de
decision institucional.

- Porcentaje de padres que
participan en instancias de
decision institucional.

- Porcentaje de no
docentes que participan
en instancias de decision
institucional.

- Grado de frecuencia de la
convocatoria a instancias
de decision institucional.

- Otros indicadores.

Si bien los indicadores son datos de la realidad que dicen algo acerca de
ella, a estos datos hay que interpretarlos, “hacerlos hablar”. Por ejemplo,
un 5% de repitencia en una escuela puede ser mucho, pero en otra
escuela puede ser poco: el dato depende del contexto. Es decir, los indi-
cadores toman valores diferentes en distintas situaciones, todo indicador
tiene un componente de interpretacion.

Los indicadores son Utiles para el diagndéstico y también para realizar el
seguimiento del proyecto. A través de la lectura de los indicadores se
puede ubicar las situaciones criticas. Cuando los indicadores sefialan
posibles riesgos, el supervisor puede suponer que la institucion enfrenta
un problema y que, por tanto, requiere modos de acompafamiento es-
pecificos. Los indicadores sirven para identificar las escuelas que deben
ser atendidas prioritariamente por la Supervision. Y a la hora de realizar
una tarea de acompafamiento o0 asesoramiento en una escuela, se pue-
de tomar la informacion proporcionada por los indicadores para definir
cuales son los puntos que necesitan mayor apoyo.

Hay indicadores que deben ser comunes, para poder realizar el diagnoés-
tico y seguimiento en todas las escuelas del distrito o region; de lo con-
trario, seria imposible establecer comparaciones entre ellas. Ademas,
hay indicadores particulares que dependeran de cada escuela y de cada
proyecto especifico. Por ejemplo, si se trata de un proyecto de promo-
cion de la lectura para que los estudiantes aumenten el rendimiento en
las materias, podra considerarse indicadores como “cantidad de docen-
tes que incorporan practicas de lectura en sus clases”, “cantidad de

”w

docentes que trabajan con sus alumnos en la biblioteca”, “cantidad de

noou

alumnos que consultan la biblioteca”, “cantidad de docentes que ensa-



”ow

yan practicas innovadoras de promocion de la lectura”, “rendimiento de
los alumnos en las materias”, etcétera.

Es importante que los actores institucionales participen en la definicion
de los indicadores que se utilizaran para cada proyecto. Estos deben
ser debatidos y estar sujetos a revision periddica, ya que el proceso de
seguimiento genera con frecuencia la necesidad de tener en cuenta
nuevos aspectos del proyecto.

4.2. Fuentes, técnicas e instrumentos de recoleccion
de informacion

Es posible preguntarse donde y de qué modo obtener la informacién ne-
cesaria para el diagnostico inicial y para el seguimiento de los proyectos
de las escuelas.

Recoger informacion significa obtener datos de la realidad a través de las
fuentes seleccionadas en la planificacion del proceso, por medio de las
técnicas elegidas, empleando los instrumentos especialmente disefiados
para esta tarea.

A continuacion se desarrollaran estos conceptos a fin de compartir un
lenguaje comun y orientar su uso en la practica.

a) La fuente de informacion refiere al origen de la informaciéon que se
transmite o procesa. Puede tratarse de actores con algun tipo de
relacion con el proyecto, personas o grupos clave, registros, planillas,
documentos, etcétera.

Las fuentes pueden ser secundarias, cuando incluyen datos provenientes
dedocumentosoregistrosexternosquenofueronelaboradosconelobjetode
brindar insumos para el seguimiento sino para otros propoésitos, como
investigaciones o alimentacion de bases de datos de uso general, entre
otros. O bien, puede tratarse de fuentes primarias, cuando los datos
son recogidos especialmente a efectos del seguimiento que se lleva a
cabo.

La seleccion de las fuentes depende de la informaciéon que se quiera
recabar. Si, por ejemplo, el objetivo es obtener datos acerca del clima
institucional, las fuentes de informacion podran ser personas o gru-
pos clave que den cuenta de esta tematica. En cambio, si se quiere
obtener datos acerca de las tasas de repitencia en las escuelas, las
fuentes mas apropiadas seran registros estadisticos.

b) Las técnicas de recoleccion de informacion se refieren a las distintas
maneras en que se pueden abordar las fuentes para obtener infor-
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macion. La decision respecto de su uso depende de las dimensiones
definidas previamente en el P.E. y del tipo de informacion que se
requiera para el seguimiento. Es importante emplear varias técnicas
que permitan corroborar informacién recogida por diferentes vias
para las distintas dimensiones e indicadores.

A los efectos de realizar el seguimiento del P.E. en las escuelas, entre
la multiplicidad de técnicas existentes, las que mejor se adaptan a
esta tarea son la observacion, la entrevista, la encuesta y el analisis
de documentos —se describiran en detalle a continuacion.

Los instrumentos son herramientas de trabajo que se elaboran ad
hoc para cada técnica que se empleara. Dependen de la técnica por
utilizar, de la informacién que se considere clave para el proceso de
seguimiento y, consecuentemente, de las dimensiones y los respec-
tivos indicadores que surgen de aquellas, asi como de la realidad
sobre la que se esta trabajando.

Por ejemplo, para la observacion pueden emplearse guias de obser-
vacion, registros y listas de control. Para las técnicas de la entrevista y
la encuesta, los instrumentos necesarios son las guias de preguntasy
los cuestionarios. En el caso del andlisis de documentos, se requiere
de instrumentos que permitan aprovecharlos productivamente, como
una matriz 0 una guia de analisis documental.

Es aconsejable considerar algunos cuidados en el disefio de los instru-
mentos:

o

Asegurar la coherencia entre las dimensiones e indicadores y el con-
tenido de los instrumentos que se elaboren. Es importante confir-
mar que todos los indicadores estén representados en uno o0 mas
instrumentos. Incluso, para ciertos indicadores que se consideren
relevantes, puede resultar Util recoger la informacion a partir de mas
de un instrumento y por medio del uso de diferentes técnicas, a fin
de contrastar la informacion que puede resultar en uno y otro caso.
Probar con anticipacion los instrumentos que se van a utilizar, y rea-
lizar los ajustes necesarios. Esto supone controlar tanto la redaccion
de las consignas como los tiempos previstos en cada caso para el
relevamiento de la informacion.

En los siguientes itemes se profundizara sobre las técnicas de recolec-
cion de informacion. En primer lugar se desarrollaran las técnicas cua-
litativas, y luego las cuantitativas. Es importante considerar que puede
combinarse el uso de ambos tipos de técnicas (triangulacion de técnicas
de recoleccion de informacion).



4.3. La obtencion de informacion cualitativa: técnicas
e instrumentos

LA TECNICA DE LA OBSERVACION

Si la intencion es comenzar por tomar contacto directo con distintos
objetos y/o situaciones de la institucion, es necesario recurrir a la ob-
servacion. “Observar es un proceso que requiere atencion voluntaria,
selectiva, inteligente, orientado por un proceso terminal u organizador”
(De Ketele, 1984). No se trata sélo de mirar sino de buscar para conocer
lo que realmente sucede en la escuela.

La observacion requiere de una preocupacion por el contexto y de una
focalizacion que centre selectivamente la atencion. No se trata de ob-
servar todo a la vez, pero tampoco tiene sentido atender a un hecho, un
gesto 0 una frase si no se tiene en cuenta el contexto en el que se produ-
jo. Se puede comenzar prestando atencion al contexto y luego concen-
trarse en un elemento determinado; o bien, comenzar focalizandose en
un aspecto aislado para, posteriormente, situarlo en el contexto.

Se sugiere tener en cuenta algunos recaudos que debe presentar una
observacion para que los datos que arroje sean validos y confiables:

O Planificar la observacion.

Definir clara y explicitamente los objetivos del empleo de esta técnica.
Delimitar los datos que se recabaran.

Registrar los datos en los instrumentos apropiados.

Combinar y comparar los resultados obtenidos a través de las ob-
servaciones realizadas con otros logrados a partir de instrumentos
diferentes y por medio de otras técnicas (triangulacion).

(0]
(0]
(0]
(0]

Antes de disponerse a observar, es importante tener en claro qué se
observara, para qué y como se lo hara. A continuacion se describen los
instrumentos o herramientas que pueden utilizarse para guiar la obser-
vacion: los hay mas “abiertos”, como los registros descriptivos, y otros de
tipo “cerrado”, como las listas de control, entre otros.

a) Registro descriptivo. Por medio de este instrumento, el observador
registra una situacion o un proceso relacionado con la observacion
que esta realizando, tal como él mismo la “ve”. También incluye sus
propios comentarios sobre esta descripcion, de manera “abierta”, es
decir, sin la guia de un sistema de categorias para registrar los datos
seglin determinados codigos preestablecidos. Si bien no existe una
observacion totalmente objetiva, no debe confundirse en el registro
los datos basados en la observacion con las interpretaciones o impre-
siones de los mismos por parte del observador. Por esto, cabe tener
en cuenta que, en un principio, deben describirse tanto el contexto
como la reaccioén de las personas involucradas, y luego incluir un co-
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mentario personal, intentando no arribar a conclusiones apresuradas.
Se recomienda anotar el lugar, la fecha y la hora de la observacion, ya
que conocer el contexto facilita la comprension por parte del lector.

b) Lista de control. Consiste en un cuadro de doble entrada donde se

registran la presencia o la ausencia de determinados rasgos, acciones
0 habilidades en el objeto observado. En este instrumento no consta
el grado en el que se dan esos rasgos, solo indica si esta presente o
no. El cuadro es rapido de completar y permite registrar mucha infor-
macién en poco espacio: esa es una de sus principales ventajas. Otra
es la facilidad con que pueden utilizarlo personas no especializadas.
A continuacion se presenta un ejemplo de lista de control, utilizada
para observar una reuniéon de personal con la intencion de obtener
datos acerca del clima institucional.

En la reunion de personal... Si No

Asisten todos los docentes convocados.

Se presenta la agenda de trabajo.

Los participantes discuten la agenda presentada.

La discusion se mantiene dentro del esquema propuesto.

Es posible elaborar acuerdos.

Se reflejan los acuerdos en actas.

Aparecen diferentes roles durante la reunion.

El coordinador da lugar a la intervencion de todos los asistentes.

Se escuchan con respeto las opiniones de los diferentes miembros
del equipo.

Se hace un cierre de la reunién con exposicion de las conclusiones y
definicion de préximas tareas por realizar.

LA TECNICA DE LA ENTREVISTA

La entrevista puede definirse como una conversacion intencional entre
dos personas, 0 entre una persona y un grupo. Se trata de un dialogo
mas 0 menos estructurado o abierto, desarrollado en forma oral, en el
marco de una comunicacion interpersonal directa.

La entrevista puede ser:

o

Estructurada: el entrevistador no se aparta en ningin momento del
cuestionario elaborado previamente.

Semiestructurada: el entrevistador se guia por un cuestionario pre-
establecido, pero con la suficiente flexibilidad como para modificar
las preguntas en funcion de las respuestas recibidas. Esto permite



profundizar en aspectos no previstos por el entrevistador, lo cual op-
timiza los resultados de la entrevista.

O Libre o ahierta: se trata de una entrevista sin una guia, en la cual se
comienza por un tema determinado que da lugar a la conversacion vy,
segln ésta se desarrolle, se van formulando preguntas pertinentes.

La entrevista permite obtener datos no alcanzables con otras técnicas:

O posibilita aclarar las cuestiones que el entrevistado plantee;

O permite captar su actitud hacia el tema que se presenta y profundizar
en sus respuestas;

O favorece el abordaje de temas personales o cargados de afectividad.

Para que la entrevista cumpla con estas ventajas, es necesario que las
preguntas se ajusten adecuadamente a la situacion, y que sean claras
y precisas.

Entre las desventajas de la entrevista se puede mencionar:

O requiere de mucho tiempo y dedicacion, especialmente si debe en-
trevistarse a un gran nimero de personas;

O para que permita obtener la informacion prevista, exige que se la
disefie y estructure previamente;

O el entrevistador, a raiz de sus conocimientos previos 0 su caracter,
puede llegar a impartir a la entrevista un sesgo demasiado personal;

O el afan del entrevistado por ser visto en forma positiva puede influir
en sus respuestas.

El instrumento o herramienta a utilizar para guiar una situacion de entre-
vista es la guia de preguntas. A continuacion, y a modo de ejemplo, se
presenta una guia de preguntas para una entrevista semiestructurada
destinada al equipo docente de una escuela, con el proposito de indagar
su opinidn acerca de los proyectos implementados hasta el momento.

° ,Qué proyectos se implementaron hasta el momento, desde el co-
mienzo del ciclo lectivo? ;A qué necesidades responden?, ;son impor-
lantes para la escuela?, ;por qué?

o ,Se han realizado todas las actividades previstas en los proyectos? Si
alguna no se ha realizado, ;cuél fue el motivo?

o ;Se han incluido en los proyectos actividades no previstas? ;Cuales?
¢Por qué fueron incluidas?

© ;Cudles han sido las principales dificultades u obstaculos con que se
encontraron al desarrollar los proyectos? ;Como se abordaron?

© ,Qué situaciones consideran que favorecieron la implementacion de
los proyectos?

o ,Consideran que hasta el momento se alcanzaron logros significati-
vos? ;Cudles?

© ,;Qué aprendieron ustedes, a partir de las acciones llevadas a cabo?

O Situvieran que recomenzarlos, ;realizarian modificaciones en los pro-
yectos? ;Cudles y por qué motivos?
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LA TECNICA DEL ANALISIS DOCUMENTAL

El analisis de documentos es un paso obligado para obtener informacion
en el proceso de seguimiento del Proyecto Escuela.

En el analisis documental siempre se realiza un ejercicio de tipo explorato-
rio en el que se seleccionan las ideas con informacion relevante, y otro de
caracter mas pautado en el que la busqueda de informacion es guiada por
categorias, preguntas, dimensiones e indicadores previamente construi-
dos. La documentacion por analizar debe ser previamente seleccionada,
distinguiendo la documentacion principal de la complementaria.

La documentacion no esta organizada para servir a los propositos del
seguimiento que estamos planteando, sino que responde a otras nece-
sidades, como programacion, sistematizacion, capacitacion y difusion,
entre otras. Por eso, su andlisis debe intentar construir respuestas a los
interrogantes que plantea el seguimiento, atravesando transversalmen-
te los diversos materiales. Para ello es necesario elaborar previamente
guias 0 pautas de analisis documental que orienten las preguntas en
relacion con estas fuentes.

Para elaborar una guia de analisis documental, Neirotti (2005) reco-
mienda seguir los siguientes pasos:

1. Realizar un listado de los documentos que pueden suministrar infor-
macion y una breve descripcion de sus contenidos (titulos, indices,
resiimenes, etcétera).

2. Definir las dimensiones, variables e indicadores sobre los que se re-
cabara informacion en cada documento.

3. Disefiar una guia para la busqueda de informacion, partiendo de los
documentos mas generales hasta llegar a los mas especificos.

4.4. El procesamiento y analisis de la informacion cualitativa

Una vez que se ha recolectado la informacion, se cuenta con los insu-
mMos necesarios para su procesamiento y analisis (dependiendo de la
técnica, esos insumos seran los registros de observacion completados,
las entrevistas desgrabadas o la documentacion seleccionada y clasi-
ficada).

En una primera instancia, se debera proceder al “ordenamiento” o cla-
sificacion de los datos recabados. Esta clasificacion se conoce como
codificacion de la informacion, y se puede realizar identificando la in-
formacion en categorias y subcategorias tematicas, de acuerdo con las
concepciones que el investigador posee, o0 bien detectando categorias y
subcategorias tematicas que surgen durante la recoleccion de informa-
cion y no estaban previstas con anterioridad al trabajo de campo.



Luego de que los datos han sido debidamente codificados, un sistema
que puede ayudar a ordenar y estructurar el andlisis es la construc-
cion de una grilla tematica o matriz. Al volcar la informacion en la grilla
se puede facilitar la visualizacion de las diferentes categorias tematicas
consideradas y los datos que se corresponden con cada una (citas, tex-
tos, etcétera).

A continuacion se presenta, a modo de ejemplo, un modelo de grillado
para la dimension “clima institucional”. A los efectos de acotar el ejem-
plo, dentro de esta dimensién se selecciond la variable “participacion de
los padres”, y en este caso particular se incluye Unicamente la informa-
cion acerca de la participacion de los padres en la cooperadora escolar.
Logicamente, los criterios de grillado —esto es, la forma de organizar
o subdividir la grilla— pueden variar, dependiendo de qué le interesa
clasificar a quien analiza. En este caso, la grilla que se presenta ordena
la informacion mediante diferentes técnicas cualitativas respecto de un
mismo eje tematico.

Dimensidn: clima institucional

Variahle o eje tematico

Extractos de observaciones

Extractos de entrevistas

Citas de documentos

Participacion de los
padres en instancias
de decision (caso de la
cooperadora escolar en
la escuela X).

“La asistencia de los padres

a la reunion pautada para
decidir sobre las nuevas
autoridades de la cooperadora
es escasa. Algunos llegan

con retraso. La participacion
es acotada y la reunion es
mayormente conducida por
una sola madre.” (Observacién
de la reunién de cooperadora
escolar, 03/03/08).

“Lo que pasa es que

es siempre la misma
gente, hace afios que

la cooperadora esta
conducida por los
mismos padres, ellos
tienen el control y no dan
lugar a los demas, asi
gue yo no creo que tenga
sentido participar.” (Marta
Gonzalez, madre de un
alumno de cuarto grado,
36 afios.)

“Ante la falta de
candidatos alternativos,
se decide continuar con
las mismas autoridades
que venian ejerciendo
hasta el momento.”
(Acta de la reunion de
la cooperadora escolar,
03/03/08.)

El cuadro anterior funciona como un ejemplo de la técnica de triangu-
lacion de la infermacion. La triangulacién implica la contrastacion de
los datos reunidos utilizando diferentes metodologias o técnicas, y su
presentacion integrada. En general, el uso de la triangulacion de datos
tiende a enriquecer el andlisis, ya que permite la observacion de un mis-
mo fendmeno desde diferentes angulos.

Con estos insumos se puede proceder a examinar qué contenidos espe-
cificos arrojan los datos respecto a cada eje tematico, qué relacion hay
entre los ejes tematicos y los sujetos, cémo se vinculan los contenidos
de los diferentes ejes entre si, etcétera.
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4.5. La obtencion de informacion cuantitativa: técnicas
e instrumentos

LA TECNICA DE LA ENCUESTA

La principal técnica de recoleccion de informacion cuantitativa es la en-
cuesta. Esta técnica consiste en la formulacion de preguntas a personas
sobre temas especificos por medio de un cuestionario estructurado y
cuidadosamente preparado.

El disefio de una encuesta requiere establecer:

o |a finalidad que se persigue, que debe estar clara tanto para el en-
cuestador como para los encuestados;

O |a poblacién a la que se aplicara;

O el tiempo que se precisa para completarla, dato relacionado con la
extension del cuestionario;

O |os recursos que se necesitan para llevarla a cabo;

O el tratamiento que recibiran los datos obtenidos.

Refiriéndonos al seguimiento del desarrollo del Proyecto Escuela, la en-
cuesta no suele ser una técnica compleja de aplicar, ya que general-
mente es dirigida, seglin sus objetivos, a grupos de docentes, de padres
o de alumnos de la escuela. Se sugiere que el nimero de personas
encuestadas —el tamafio de la muestra— sea reducido, pero repre-
sentativo del sector encuestado. Esto facilita tanto la implementacion
de los cuestionarios como la recoleccion de la informacion, su analisis e
interpretacion.

El instrumento o herramienta que requiere la encuesta es el cuestiona-

rio. Seguin el tipo de preguntas que incluye, éste puede ser:

O Cerrado. Esta formado por preguntas en las que el encuestador es-
tablece todas las posibles respuestas; es decir, las opciones estan
predeterminadas. Las preguntas pueden ser de dos tipos: aquellas
para las que soélo es posible dar una respuesta elegida entre dos o
maéas opciones (“si” 0 “no”, “hombre” o “mujer”); o las de alternativa
multiple, en las que se puede optar por una o mas respuestas (por
ejemplo: ;Quién ayuda o quiénes ayudan al alumno con las tareas
escolares en su casa? a. La madre. b. El padre. €. Hermanos mayores.
d. Otros familiares. e. Vecinos. f. Otros.).

O Abierto. Incluye preguntas en las que tras cada enunciado hay un
espacio en blanco para que el encuestado desarrolle la respuesta
libremente; es decir, las posibles respuestas no estan predetermina-
das (por ejemplo: ;Cudles fueron, segun su opinion, los principales
logros obtenidos en el desarrollo del P.E. en su escuela?).

O Mixto. Incluye preguntas de respuesta cerrada y abierta. Muchas ve-
ces esta formado por preguntas cerradas que dan al encuestado la



posibilidad de matizar o ampliar su respuesta (por ejemplo: ;Consi-
dera usted que la escuela cuenta con materiales suficientes para la
capacitacion continua de sus docentes? Si - No. Si respondid “no”,
justificar su respuesta).

La eleccion del tipo de cuestionario depende de los temas que se abor-
daran, de las posibilidades del grupo al que va dirigido y de los recursos
disponibles para el procesamiento posterior de la informacion.

Se sugiere evitar, en o posible, la proliferacion de preguntas abiertas, ya
que suelen generar una gran dispersion en las respuestas y su procesa-
miento requiere mucho trabajo.

En cualquier caso, para la elaboracion del cuestionario se recomienda
tener en cuenta ciertos requisitos que cada item o pregunta debe cumplir.
Casanova (1992) ofrece, entre otras, las siguientes recomendaciones:

o

o

Utilizar un lenguaje claro y adaptado a la poblacién que completara
el cuestionario.

Emplear términos hien definidos y que no presenten ambigiiedad, de
forma tal que la pregunta no se preste a interpretaciones diversas.
En los cuestionarios cerrados, foermular preguntas nicas en cada
ftem, pues las preguntas dobles no permiten respuestas acotadas
y univocas. Por ejemplo, una pregunta mal formulada podria ser:
;Cree usted que se le permite participar activamente en las reunio-
nes de equipo y que se tiene en cuenta su opinion?; es posible que
algunos de los encuestados quieran responder afirmativamente a
una parte de la pregunta y negativamente a la otra, pero el cuestio-
nario no lo permite.

Incluir preguntas que no manejen suposiciones implicitas, tanto si
son compartidas por los encuestados como si no o son. Por ejemplo,
si se incluye la pregunta: Cuando usted convoca a clases abiertas,
Jasisten todos los padres? Si — No. Quizas un docente encuestado
nunca lleva a cabo clases abiertas, con lo cual la pregunta quedaria
invalidada. La formulacion correcta incluiria entonces un desdobla-
miento del interrogante: ;Usted convoca a clases abiertas? Si — No.
Si respondio “si”: ;Asisten todos los padres a esas clases?

Aplicar el cuestionario a la poblacion apropiada, segin la informa-
cion que se desea obtener.

Procurar que los cuestionarios tengan una tipografia bien legible y
un formato sencillo, facil para completar.

4.6. El procesamiento y analisis de la informacion
cuantitativa

Una vez que la encuesta fue realizada, se sugiere volcar la informacion
en algun dispositivo informatico. Esto es, hay que cargar los datos re-
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gistrados en los formularios en una planilla de calculo (por ejemplo, del
programa Excel) o en un paquete estadistico (para analisis mas comple-
jos), con el fin de obtener una base de datos informatizada que permita
extraer conclusiones en forma sencilla y rapida.

Retormando el ejemplo anteriormente planteado, se puede elaborar la si-
guiente planilla sobre la dimensién “clima institucional”, donde cada co-
lumna corresponde a los diferentes indicadores de la variable “grado de
participacion en instancias de decision”, cada fila representa uno de los
diferentes casos, y cada celda (es decir, la intersecciéon de una fila con
una columna) refleja el valor del indicador para el caso correspondiente.

Luego de volcar la informacién en la base de datos y de chequear que
sea internamente consistente y coherente, se puede proceder al analisis
estadistico de la informacion. Es necesario tener en cuenta una serie de
preguntas que guien el andlisis, es decir, interrogantes que indiquen qué
aspectos especificos se van a explorar con los datos disponibles.

En general, la primera aproximacion a este tipo de analisis implica exa-
minar como se distribuyen las respuestas para cada pregunta o variable.
Luego, en funcién de los interrogantes especificos, se procede a “cruzar”
variables. Por ejemplo, si la intencion es conocer qué factores inciden
en la asistencia de los padres a las reuniones que organiza la escuela,
se procede a realizar una serie de cruces de la variable “asistencia a las
reuniones de padres” con otras como “edad del padre”, “maximo nivel
educativo alcanzado por el padre”, “situacion ocupacional del padre”,
“cantidad de horas trabajadas a la semana por el padre”, “motivo de la
convocatoria”, entre otras posibilidades. Es decir, lo que se hace es inda-
gar si factores como la edad, el nivel educativo, la situacion ocupacional,
el horario, el motivo por el que se convoca la reunién u otros, influyen
en la asistencia de los padres a las reuniones. De esta manera, los cru-
ces y combinaciones de variables a realizar se iran estructurando, por
un lado, en funcioén de los interrogantes planteados antes de comenzar
con el relevamiento, pero también de otros interrogantes que pueden ir

surgiendo a medida que se conocen ciertos resultados.

UNA LECTURA PANORAMICA A PARTIR DE LA INFORMACION DE CADA ESCUELA

Se sefiald el mapeo como una herramienta para sistematizar informacion
proveniente de los P.E. de las escuelas. Ademas de esta informacion,
es importante sistematizar aquella que proviene del trabajo con cada
una de las escuelas, con vistas a detectar problematicas, necesidades
y modos de resolucion que son recurrentes en las distintas instituciones
educativas del distrito o region.

A modo de ejemplo se incluye el siguiente cuadro, que retoma el ejemplo
del andlisis de la variable “clima institucional”. Cada supervisor decidira



qué informacién considera pertinente sistematizar para el conjunto de
las escuelas de la region.

Dimension “clima institucional”

Variahle o eje tematico

Escuela N° 1

Escuela N° 2

Escuela N° 3

Participacion de los
docentes en instancias
de decision

Nivel de participacion alto.
No obstante, se generan
situaciones conflictivas
entre ellos, que no llegan a
resolverse. Imposibilidad de
alcanzar consensos y tomar
decisiones compartidas.

Nivel de participacion
muy bajo, hay temor por
las consecuencias que
pueda traer el expresar
opiniones propias.
Relacion conflictiva con
los directivos.

Nivel de participacion
alto. Reuniones
periddicas con
directivos, y alumnos

y padres. Fluidez en la
comunicacion. Facilidad
para alcanzar consensos
y tomar decisiones.

Participacion de los
alumnos en instancias
de decision

Nivel de participacion bajo.

La escuela no genera espacios
de diélogo con los alumnos.
No obstante, hay un grupo
pequefio, perteneciente a los
afnos superiores, que exhibe
altos niveles de participacion

y plantea demandas, que en
general no son atendidas.

Nivel de participacion
muy bajo. Los alumnos
no son convocados a
participar, no estan
organizados y se registran
episodios puntuales en
los que se desalentaron
intentos de participacion.

Nivel de participacion
alto. Si bien los
alumnos no exhiben
una organizacion
interna, desde la
escuela se estimula
su participacion. Se
organizan encuentros
periédicos con los
docentes y directivos.
Allf los alumnos
participan y expresan
sus preocupaciones.

Participacion de los
padres en instancias
de decision

Nivel de participacion bajo.

En su mayoria, no estan
interesados. Los involucrados
de forma activa constituyen un
grupo muy reducido, que no
Se renueva.

Nivel de participacion
bajo. Los padres son
convocados en forma
muy esporadica. Muchos
tienen ocupaciones

que restringen su
participacion y

posibles acercamientos
espontaneos.

Nivel de participacion
alto. Presentan altos
niveles de organizacion
y capacidad de
plantear demandas.
Son convocados
periédicamente por la
escuela para participar.
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A modo de sintesis, el siguiente grafico presenta en forma esquematica
el proceso de seguimiento de los Proyectos Escuela en el marco del

Proyecto Distrital o Regional.

Proyecto Distrital o Regional
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variables e indicadores.
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- Definicion de las fuentes
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elaboracion de instrumentos:
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observacion, entrevista,
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