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PRESENTACIÓN

Ante la necesidad  de responder a los requerimientos que plantea nuestra sociedad y que demanda de la escuela, se hace perentorio  valorar los procesos que se gestan dentro de ésta y que definen la participación de cada uno de sus actores.

Esta visión exige una respuesta de cambio educativo que considere la eficacia  y la calidad de la práctica desarrollada por los directivos, ya que sin duda son quienes en un contexto muy particular que es su escuela, definen de manera conjunta aquellas acciones que permitirán lograr mejores resultados educativos.

La Dirección Académica de la Secretaría de Educación Pública de Coahuila y el Instituto Estatal de Capacitación y Actualización del Magisterio en acción coordinada, han dado origen al curso-taller "El directivo escolar hacia un trabajo de calidad" el cual nos permite valorar los procesos inherentes al ámbito directivo desde un enfoque participativo y constructivista.

Esta acción académica permitirá al  director reflexionar  y analizar su práctica de dirección, además de experimentar actividades que aportarán  elementos de  ayuda a la solución de problemas específicos, ofreciendo  una práctica diferente y trascendental desarrollando habilidades aplicables a su centro escolar.

JUSTIFICACIÓN 
Los estudios realizados por la Dirección General de Evaluación miden de manera longitudinal los  niveles  de aprovechamiento académico, permitiendo observar que una gran cantidad de nuestras escuelas arrojan  resultados de aprendizajes  muy  por  debajo  de  la  media  nacional,  lo  cual  hace  posible expresar  que los resultados obtenidos, dependen directamente del contexto escolar donde se desarrollan los alumnos, ocasionando a su vez que los promedios del rendimiento escolar varíen año con año.

Por otra parte, nuestro sistema educativo actual marca nuevas líneas  de acción por quienes se encuentran implicados en este ámbito, resultando necesario concebir a los actores de este servicio como los protagonistas capaces de dinamizar los procesos que cada unidad educativa realiza.

Bajo esta perspectiva, es importante considerar cómo el quehacer de los docentes, en cuanto a sus prácticas de enseñanza y  a la  función y actuación de los directivos, hacen posible obtener mejores resultados de aprendizaje y en consecuencia elevar la calidad del servicio que la escuela presta.

La relación entre escuelas eficaces y profesores eficientes conlleva a suponer la existencia  de factores  y características de cada escuela que hacen posible calificarla como una “buena escuela” o “escuela eficiente”, de esta forma mediante el curso taller "El directivo escolar hacia un trabajo de calidad" se resalta la imperiosa necesidad de presentar las condiciones necesarias para que a partir del análisis de la gestión escolar hasta ahora desarrollada por el directivo en cada unidad educativa permita establecer, si en  mayor o menor medida, se han propiciado las condiciones necesarias para llevar a cabo el proceso educativo de sus alumnos y obtener mejores resultados de aprendizaje. Además de que en la medida de reconocer  sus aciertos y deficiencias, podrá modificar  su práctica directiva, asumir su papel como líder y promotor del cambio en su centro de trabajo.

Con el presente curso-taller  se pretende que el  directivo reflexione, analice y transforme su hacer cotidiano, por lo cual los temas que se han considerado  abordan elementos fundamentales de su función directiva, diseñándose las actividades  en cinco módulos:

· Hacia una gestión de calidad.

· La dimensión académica de la función directiva.

· Aspectos metodológicos de cambio.

· El proyecto escolar.

· Presentación del plan operativo.

FINALIDAD DEL CURSO-TALLER
La finalidad del presente curso taller es ofrecer al directivo elementos de análisis y reflexión que le permitan operar y aplicar estrategias para contribuir a establecer nuevas posibilidades de acción para mejorar su práctica y función como director.

OBJETIVO GENERAL DEL CURSO-TALLER
Brindar elementos teórico-metodológicos que conlleven a la operatividad y desarrollo de estrategias para la construcción o reconceptualización de nuevas formas de trabajo del directivo de Educación Primaria.

PROPÓSITOS 

Al término del curso taller se pretende que el director sea capaz de :

· Reconocer el valor de la función directiva en la búsqueda de la calidad del centro escolar.

· Reconocer a la gestión escolar como el ámbito para desarrollar, promover y ejecutar acciones pedagógicas colectivamente.

· Identificar la dimensión curricular como sustento básico para elevar la calidad educativa.

· Reconceptualizar al consejo técnico escolar en su dimensión pedagógica.

· Asumir el liderazgo académico mediante un proceso de capacitación y actualización permanente.

· Analizar su práctica de asesoría y supervisión realizada, a través de registros de observación  y contrastación de situaciones de su contexto escolar.

· Reconocer la importancia que tiene el Proyecto Escolar  como  orientador del proceso pedagógico en su práctica directiva.

· Diseñar  una propuesta operativa de trabajo que favorezca la gestión escolar y que responda a las necesidades de cada unidad educativa.

NIVEL Y MODALIDAD

Educación Primaria

VERTIENTES
Segunda vertiente

DESTINATARIOS
Directores de Educación Primaria

DURACIÓN DEL CURSO-TALLER

El curso taller tendrá una duración de 30 horas de trabajo efectivo, distribuidas en  cinco sesiones  de seis horas cada una, además de un tiempo extraescolar que será destinado para la realización de tareas.

HORARIO

Se desarrollará en sesiones de seis horas de duración cada una, en la modalidad sabatina de 8:00 a.m. a 14:00 hrs. Y en la modalidad de contra- turno de 15:00 a las 21:00 hrs.

NIVEL ACADÉMICO DE LOS RESPONSABLES DE IMPARTIR EL CURSO-TALLER

Los responsables de impartir el curso taller deberán contar con estudios mínimos de Licenciatura en Educación y tener la experiencia necesaria en el trabajo de gestión y organización escolar.

DESCRIPCIÓN DEL CURSO-TALLER
El curso taller está integrado por cinco módulos, los cuales abordan temáticas  que inciden directamente en la práctica directiva.

En el primer módulo: Hacia  una gestión de calidad, se  realiza  el análisis de cómo se conciben las tareas gestoras bajo el enfoque de la administración del centro escolar, así como la concepción de la gestión como función propia del director y como tarea por encargo.

Se destacan cuáles son los elementos de la gestión escolar y de la práctica pedagógica que actúan en la construcción del aprendizaje, además de abordarse las variables  referentes al ámbito de la gestión y las ejecutadas por el propio docente.

Por medio del currículo básico, se analiza el plan y programas de estudio de educación primaria, los conocimientos, habilidades y actitudes que se pretenden  lograr en los alumnos.

El segundo módulo es el que corresponde a la dimensión académica de la función directiva, donde se hace una reflexión  sobre la importancia que tiene la transformación del funcionamiento educativo y pedagógico de la escuela primaria.

Se analiza el funcionamiento del consejo técnico y las actividades que en él se desarrollan, así como el trabajo académico y la acción colegiada que se desenvuelve en los centros de trabajo.

El tercer módulo nos permite distinguir cuáles son los aspectos metodológicos de cambio, abordando cada uno de los temas bajo el enfoque de la asesoría y la supervisión realizada por el director escolar.

El estudio de estos procesos  se centra en dos aspectos fundamentales: las prácticas de enseñanza y la evaluación. 

 El módulo cuatro lleva a reflexionar al  directivo sobre el proyecto escolar  como la  estrategia de planeación para guiar el trabajo del centro escolar hacia una dinámica de trabajo de calidad; por lo que se requiere realizar un análisis de los elementos que lo conforman, ya que se da inicio a formular la propuesta del trabajo final.

El quinto módulo se desarrollará mediante una plenaria donde se expondrán las propuestas elaboradas y su viabilidad, retomando los elementos de los contenidos analizados durante el transcurso del curso-taller. 

METODOLOGÍA
La metodología que se empleará durante el desarrollo del curso taller está basada en los principios de la teoría constructivista, ya que se pretende partir de la experiencia profesional del directivo para conformar las acciones que le permitirán actuar en torno a la gestión escolar.

Para consolidar el desarrollo de este curso taller y generar procesos significativos en torno a las prácticas de dirección, las experiencias y puesta en marcha de las actividades que se plantean durante las sesiones, permiten que el director las aplique en su centro escolar, desarrollando además, una serie de tareas extraclase las cuales requieren la participación de todo el personal a su cargo, ya que le brindarán elementos que lo lleven a construir, ampliar o reafirmar una nueva forma de trabajo.

APOYOS DIDÁCTICOS 

· Material bibliográfico

Plan y programas de estudio 1993.

Bitácora o diario de reuniones del consejo técnico.

Cuadernos 2 y 3 "Para transformar nuestra escuela".

El proyecto escolar.

Antología del curso taller

Ficheros de actividades didácticas de español y matemáticas

· Recursos didácticos

Tarjetas con el nombre de un personaje

Revistas

Morralitos de papel 

Papel periódico

Plastilina

5 cajas de refresco embotellada
CRITERIOS DE EVALUACIÓN, ACREDITACIÓN  Y CALIFICACIÓN

Dentro del marco del presente curso taller la evaluación se concibe como un proceso formativo, sistemático y permanente mediante el cual se manifiestan los niveles de  apropiación de contenidos de aprendizaje tratados durante el desarrollo del curso..."El directivo escolar hacia un trabajo de calidad"...

Aspectos a evaluar

Bajo este enfoque  se establecen los siguientes aspectos a evaluar:

Participación durante el desarrollo de las sesiones                           

20%

Tareas extraescolares                                                                        

30%

Trabajo final                                                                                      

50%

La participación en el curso taller :  Este aspecto será registrado sistemáticamente por el responsable del taller, quien mediante una observación permanente otorgará un valor de cuatro puntos por sesión, obteniendo a lo largo de las cinco sesiones del curso taller un total de 20 puntos, los cuales representan el 20% del valor final de la evaluación. 

Por lo que se presentan los siguientes aspectos a considerar en cada sesión:

Instrumento No. 1

	PARTICIPANTES


	INDICADORES PARA EVALUAR LA PARTICIPACIÓN
	PUNTAJE

	
	PARTICIPA ACTIVAMENTE EN LA ACTIVIDAD DESARROLLADA
	REALIZA LAS TAREAS QUE SE LE ASIGNAN
	APORTA ELEMENTOS SIGNIFICATIVOS A LOS TEMAS ABORDADOS
	SE INTEGRA AL TRABAJO GRUPAL
	

	1.-PROFR.....
	1
	1
	1
	1
	4


Las tareas extraescolares: La elaboración de las tareas extraescolares tendrán un valor de 10 puntos cada una, las cuales comprenderán la elaboración de  tres registros de observación  y un ensayo, otorgando al final un total de 30 puntos.

TAREA DEL MÓDULO 1

Descripción: Los asistentes al curso taller presentarán un registro de observación en un diario de campo donde analizarán aspectos sobre el funcionamiento y organización de su centro escolar.

Valor de la tarea: la tarea tendrá un valor de 10 puntos, asignando un valor de dos puntos a cada indicador que se presenta en el instrumento # 2.

Instrumento No. 2

	NOMBRE
	INDICADORES PARA EVALUAR EL REGISTRO DE OBSERVACIÓN
	PUNTAJE

	
	CONSIDERA A LOS ACTORES, EVENTOS Y SENTIDO ACADÉMICO DE LA ESC.
	EXPRESA CON CLARIDAD LAS ACCIONES REGISTRA-DAS
	REALIZA COMPARA-

CIONES DE LECTURAS REALIZADAS Y SU HACER COTIDIANO
	HACE UN ANÁLISIS REFLEXIVO DE LOS PROCESOS OBSERVADOS
	REALIZA APORTACIONES SIGNIFICATIVAS EN TORNO A LO REGISTRADO
	

	PROFR...
	2
	2
	2
	2
	2
	10


TAREA DEL MÓDULO 2

Descripción: Los directores de educación primaria desarrollarán un ensayo en el que presentarán un análisis acerca de cómo realiza su función directiva, qué aspectos de su práctica considera debe transformar o reconceptualizar y cuáles son las acciones que puede aplicar para redefinir su trabajo hacia una dirección pedagógica. 

Valor de la tarea: 

La tarea tendrá un valor de 10 puntos asignando un valor de dos puntos a cada indicador que se presenta en el instrumento.

Instrumento No. 3

	NOMBRE
	INDICADORES PARA EVALUAR EL ENSAYO
	PUNTAJE

	
	IDENTIFICA CLARAMENTE LAS FUNCIONES DE SU COMPETENCIA
	REALIZA UN ANÁLISIS CRÍTICO SOBRE SU PRÁCTICA DIRECTIVA
	ESTABLECE LAS PRIORIDADES COHERENTE-MENTE CON LOS PROPÓSITOS EDUCATIVOS
	PROPONE ACCIONES DE MEJORA COMO LÍDER ACADÉMICO
	INCORPORA ELEMENTOS DE LAS LECTURAS ABORDADAS Y LOS CONTRASTA CON SU DESEMPEÑO.
	

	PROFR....
	2
	2
	2
	2
	2
	10


Tarea del Módulo 3

Descripción: Los participantes realizarán dos observaciones que utilizarán como unidad de análisis para redefinir las estrategias y acciones que podrá realizar dentro de los procesos de asesoría y supervisión.

Valor de la tarea: La tarea tendrá un valor total de 10 puntos, mismos que se calificarán considerando las dos observaciones de aula, a las cuales se les otorgará a cada una un valor de cinco puntos.

* (El registro evaluará  dos observaciones).

Instrumento No. 4
	NOMBRE
	INDICADORES PARA EVALUAR  LAS OBSERVACIONES
	PUNTAJE

	
	RESCATA TODOS LOS ELEMENTOS CONSIDERADOS EN LA OBSERVACIÓN
	IDENTIFICA DEBILIDADES EN LA PRÁCTICA DOCENTE
	DEFINE CON CLARIDAD LOS PROBLEMAS DE CARÁCTER PEDAGÓGICO DETECTADOS
	SUGIERE ACTIVIDADES DE MEJORA EN EL ÁMBITO CURRICULAR
	SE ESTABLECIERON COMPROMISOS  MUTUOS DE ACCIÓN
	

	PROFR...
	1
	1
	1
	1
	1
	5


Descripción del producto final del curso taller: 

Se requiere elaborar una propuesta con elementos teórico-metodológicos del curso–taller, que aborden una problemática de índole pedagógica existente en su centro de trabajo, se considera que el producto se irá elaborando desde la primera sesión. Los elementos que debe contener la propuesta de trabajo serán: 

· Problemática

· Datos de identificación

· Introducción

· Justificación

· Objetivos

· Metodología

· Estrategias

· Cronograma

· Recursos didácticos

· Seguimiento y evaluación

Dicha propuesta requiere de mínimo 10 cuartillas.

Tabla de valores para el producto final

	Indicadores
	Puntaje

	Contiene los aspectos solicitados para conformar la propuesta.
	10

	Las actividades están basadas en el enfoque metodológico constructivista.
	10

	Se rescatan los elementos de la gestión en el ámbito técnico - pedagógico de la función directiva.
	10

	Promueve acciones innovadoras tendientes a mejorar su práctica directiva en el ámbito pedagógico.
	10

	Prevee la difusión y aplicación de la propuesta. 
	10

	TOTAL
	50


CONDICIONES PARA LA ACREDITACIÓN:

Para poder obtener un puntaje que acredite el curso-taller, el participante deberá tener el 90% de asistencia de las 30 horas que comprenden el total del curso, cumplir con las tareas solicitadas y el trabajo final.

Para acreditar el curso-taller el directivo deberá alcanzar como mínimo una calificación de 60 y un máximo de 100.

ORGANIZACIÓN TÉCNICO-PEDAGÓGICA







"Somos conscientes de nuestros males, pero nos hemos desgastado luchando contra los síntomas mientras las causas se eternizan".

Gabriel García Márquez.

MÓDULO I

HACIA UNA GESTIÓN DE CALIDAD

PROPÓSITOS

· Reconocer la importancia de la dimensión pedagógica-curricular  en el ámbito de la gestión escolar.

· Conocer las variables  que se entremezclan para lograr una escuela eficaz.

· Reflexionar sobre la importancia del currículo  básico para  una organización eficiente del trabajo educativo.

CONTENIDOS:

Tema No. 1: La gestión escolar

Tema No. 2: La escuela eficaz y la calidad de la educación

Tema No. 3: El currículo básico, planificación para elevar la calidad

RECURSOS DIDÁCTICOS

Plan y programas de estudio de educación primaria

Carteles y marcadores 

Revistas, resistol.

Antología del curso

DURACIÓN: 

Una sesión de seis horas.
Actividad  Introductoria: 

“El Titánic”

Materiales:

· Tarjetas pequeñas con el nombre de cada personaje de la técnica.

Desarrollo:

Se forman equipos de seis personas

Cada persona toma una tarjeta al azar con el nombre de uno de los siguientes personajes: 

· Profesor

· Anciana de 70 años

· Capitán del barco

· Invidente

· Niño

· Toxicómano

Se da la siguiente indicación:

“En este momento nos vamos a imaginar que vamos en un barco, el cual ha naufragado y el agua del mar ha comenzado a hundirlo. En el barco sólo hay una balsa para  salvar a cuatro personas y tenemos que  decidir cómo le vamos a hacer”.

Vamos a considerar que dos personas saben nadar, entonces ¿quiénes irán en la balsa?, ¿qué posibilidades de salvarnos todos existen?

(Se les da un tiempo de 15 minutos para que cada equipo  reflexione y prepare sus argumentos sobre las posibles soluciones para salvar su vida).

· Posteriormente cada equipo presenta su decisión tomada sin permitir que el resto del grupo participe.

· Se propicia la reflexión para llegar al punto de conflicto, el cual permite identificar las posturas, intereses y necesidades que se encuentran presentes en cada participante.

· Al finalizar se  realiza una comparación de la situación del barco con el  ambiente escolar y los problemas que cotidianamente se presentan, en los cuales muchas ocasiones se toman decisiones sin que exista una negociación o acuerdos por los participantes.

TEMA 1: 

LA GESTIÓN ESCOLAR

Actividades:

· Desarrolle mediante una lluvia de ideas qué significa el término gestión escolar y qué implicaciones tiene sobre su ámbito de trabajo.
· Lean en equipo  la lectura  ¿Qué es la gestión escolar?  De Pilar Pozner y comenten:

¿Cuál es el objetivo esencial de la gestión escolar?

· Lean en equipo el texto “Algunas concepciones del término gestión” de Serafín Antúnez. y comenten:

¿Cómo se conciben  las tareas gestoras bajo el enfoque de la administración del centro escolar?

¿Cómo se concibe la gestión como función propia del director?

¿Cómo se concibe la gestión como tarea “por encargo”?

· A partir del contenido abordado en ambas lecturas y del análisis realizado en torno a las mismas, conteste individualmente el siguiente cuadro para analizar la gestión realizada en su centro escolar

	Acciones realizadas durante el mes
	¿En qué ámbito se identifica esta acción?
	¿Por qué la realizó así?
	¿Para qué la realizó así?
	¿Quiénes intervinieron?
	¿Cómo fue realizada?
	¿Cuáles fueron los resultados
	¿Qué cambios haría si la volviera a realizar?

	
	
	
	
	
	
	
	


· Tomando en cuenta el ejercicio realizado anteriormente, exponga ante el grupo:

¿Cuáles son las acciones más recurrentes que realiza?

¿Cuáles son los procesos que en su centro escolar es importante dinamizar para lograr que sus prácticas de gestión giren alrededor de los aprendizajes de los alumnos de su escuela?

TEMA 2: 

LA ESCUELA EFICAZ  Y LA CALIDAD DE LA EDUCACIÓN

Actividades:

· Expongan por equipo mediante un “colage” ¿qué características debe reunir su centro escolar para considerarse una escuela eficaz?

· Lean en equipo la lectura “ Las escuelas eficaces “ de Gary A. Davis / Margaret A. Thomas y comenten:

¿Cuáles elementos de la gestión escolar y de la práctica pedagógica actúan para construir el ambiente de aprendizaje de una unidad educativa o centro escolar?

A partir del contenido de la lectura y las variables que aparecen en el texto 

" La gestión escolar y los correlatos de la calidad de los aprendizajes" de 

Sylvia  Schmelkes, identifique:

¿Cuáles variables se refieren directamente al ámbito de gestión?

¿Cuáles variables son referidas o ejecutadas por el propio docente?

¿Cuáles se ven implicadas en los dos ámbitos?

TEMA 3:

EL CURRÍCULO BÁSICO, PLANIFICACIÓN PARA ELEVAR LA CALIDAD

Actividades:

· Participe en equipo en el siguiente ejercicio:

Con el propósito de recuperar la información con la que cuenta cada directivo y valorar sus prácticas actuales de gestión pedagógica, encuentren en la siguiente   sopa   de  letras   las  áreas  claves  que  constituyen  los  elementos indispensables para mejorar su escuela  y el servicio que ésta presta.

          [image: image2.jpg]



_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

_________________

· Partiendo de la actividad realizada analice grupalmente:

· ¿Cuál de los anteriores componentes constituye un área clave para mejorar la escuela y elevar la calidad de la misión que realiza? 

· Considere porqué es importante la planificación del currículo para elevar la calidad educativa.

· En equipo y con ayuda del Plan y Programas de Estudio de Educación Primaria reflexionen sobre los siguientes aspectos contenidos en el apartado “El plan de estudios y el fortalecimiento de los contenidos básicos”:

· ¿Qué es el plan y programas de estudio?

· ¿Cuáles son las competencias básicas de aprendizaje que se pretenden desarrollar al término de la educación primaria?

· ¿Cómo se favorece el desarrollo de las competencias básicas de aprendizaje en mi centro escolar?

· ¿Cuáles constituyen las prioridades que la escuela debe asegurar lograr?

· Comenten grupalmente:

· ¿En qué medida  las acciones realizadas en el centro escolar al que pertenezco, satisfacen las necesidades básicas de aprendizaje de mis alumnos?

· ¿Qué estrategias de trabajo se utilizan en mi centro de trabajo para organizar y contextualizar el currículo básico?

Tarea del destinatario (extraescolar)

Realice un registro de observación durante toda la semana (como si usted fuera un agente externo a su escuela) de las actividades que se llevan a cabo en su centro escolar considerando los siguientes aspectos:

· Asistencia de los maestros

· Cómo es la interacción entre la planta docente.

· Características físicas de la escuela

· Cómo es la organización que se manifiesta

· Cómo es la relación con la comunidad (padres de familia, otros agentes externos a la escuela)

· Clima de trabajo

· Reuniones de consejo técnico (si se realizaron) 

Después, elabore una unidad de análisis donde contraste los contenidos desarrollados durante la sesión del taller y el observado en la dinámica de su centro escolar considerando:

¿Qué necesidades se detectan?

De acuerdo a las necesidades detectadas ¿qué acciones considera pertinentes implementar?

¿En qué medida los procesos gestados en su centro escolar disminuyen o acrecientan  una atmósfera que estimule el aprendizaje significativo de sus alumnos?

* Solicitar para la próxima sesión el diario de registro de las reuniones de consejo técnico.

Lectura No. 1

¿QUÉ ES LA GESTIÓN ESCOLAR?


La Gestión Escolar es una de las instancias de toma de decisiones acerca de las políticas educativas de un país.

La Gestión Escolar realiza las políticas educacionales en cada UNIDAD EDUCATIVA adecuándolas a su contexto y a las particularidades y necesidades de su comunidad educativa.

Podemos definirlas también como el conjunto de acciones, relacionadas entre sí, que emprende el EQUIPO DIRECTIVO de una escuela para promover y posibilitar la consecución de la intencionalidad pedagógica en – con – para la comunidad educativa.

El objetivo primordial de la 

GESTIÓN ESCOLAR es 


CENTRAR – FOCALIZAR – NUCLEAR 



alrededor de los




APRENDIZAJES





de los niños jóvenes


Su desafío, por lo tanto, es dinamizar los procesos y la participación  de los actores que intervienen en la acción educativa.

Para ello la GESTIÓN ESCOLAR:

· Interviene sobre la globalidad de la institución;

· Recupera la intencionalidad pedagógica y educativa;

· Incorpora a los sujetos de la acción educativa como protagonistas del cambio educativo;

· Construye procesos de calidad para lograr los resultados buscados;

La gestión escolar no es gobierno de lo didáctico.
Muchas veces, en la rutina escolar, se confunde ser director de una escuela con la tarea de crear condiciones para la consecución de objetivos estrictamente didácticos, o la preocupación por obedecer a mandatos burocráticos. En ambas situaciones se llega a descuidar objetivos no menos relevantes.

Ser directivo, o integrante del equipo directivo de una escuela, es poder llevar adelante la gestión de esa institución. Es tener la capacidad de construir una intervención institucional considerando la totalidad de las dimensiones (véase figura 2) que le dan sentido como organización:

· La dimensión pedagógica – curricular.

· La dimensión comunitaria.

· La dimensión administrativa – financiera.

· La dimensión organizacional – operativa.

La dimensión pedagógica – curricular hace referencia a los fines y objetivos específicos, o razón de ser de la institución –escuela en la sociedad.

La dimensión comunitaria apunta a las relaciones entre sociedad y escuela, y específicamente, entre la comunidad local y su escuela: relación con los padres; participación de la fuerza vivas, etcétera.

La dimensión administrativa – financiera incorpora el tema de los recursos necesarios, disponibles o no, con vistas a su obtención, distribución, articulación y optimización para la consecución de la gestión de la institución educativa.

La dimensión organizacional – operativa, constituye el soporte de las anteriores dimensiones proponiéndose articular su funcionamiento.


En este nuevo accionar, el EQUIPO DIRECTIVO, al desprenderse de su obsesión por administrar los recursos, puede encarar al  gobierno de la institución escolar o la GESTIÓN ESCOLAR de manera:

· INTEGRAL

· CONSCIENTE 

· TRANSFORMADORA

· PARTICIPATIVA

Desde otro punto de vista, la gestión escolar, para no ser una construcción arbitraria y aislada, necesariamente tendrá que reconocer su pertenencia a un ámbito social específico, reconocer como organización social. Así la gestión escolar no se asienta sólo en su propio espacio pedagógico y logístico, sino que fundamentalmente parte de un dominio social que le da sentido y contundencia como proyecto de transformación de los seres humanos. La figura 3 es un esquema reconstruido a partir de los aportes de J. Obin y F. Cros (1991). Allí se explica la vinculación de estos dominios o ámbitos de la GESTIÓN ESCOLAR:




El ámbito de lo educativo es el espacio de la vida escolar relacionado – y muy descuidado generalmente – con la socialización y los valores en los que se basa. Se refiere a la relación en la escuela entre niños o adultos, entre jóvenes y adultos. Es el ámbito de la formación de los estudiantes como personas y ciudadanos, y del desarrollo de su moral autónoma. Supera la búsqueda de los aprendizajes más instrumentales como leer y escribir, es una perspectiva más social y a la vez más política.

El ámbito de lo pedagógico es fundamentalmente el ámbito que busca la coherencia de las acciones pedagógicas en las que participan los alumnos, así las escuelas se preocupan por las metodologías y las estrategias que ponen en marcha las intervenciones de cada uno de sus docentes. Y también las escuelas se preocupan por desarrollar las potencialidades de todos los estudiantes, asegurándoles aprendizajes potentes y significativos. 

El ámbito de lo organizacional – operativo es la logística que posibilita el desarrollo de los otros dos ámbitos, brindándoles su apoyo, articulación y construcción.

Lectura No.2

Algunas concepciones del término gestión


a) La gestión como acción y efecto de la administración material del centro.
Bajo este enfoque se conciben como una gestora únicamente las que tienen que ver con el ámbito administrativo, es decir, las que corresponden a la economía, la documentación y la burocracia: registros, archivo, certificaciones, inventarios, mantenimiento de la planta física del centro, etc.

Desde este punto de vista, la gestión sería competencia de los administrativos profesionales o de los profesores que desarrollan trabajos administrativos por razón de su cargo: los secretarios del centro. 

b) La gestión como un conjunto de actuación propia de la función directiva.

Esta concepción interpreta la gestión como el conjunto de actuaciones que se desarrollan en el centro correspondiente a los órganos unipersonales de gobierno. Entenderán la gestión desde esta perspectiva los representantes de algunas Administraciones Educativas cuando dicen que quieren ”preocuparse por la formación de las personas que ocupan los cargos de gestión de los centros” o “ que es muy difícil encontrar personas que quieran formar parte de los equipos de gestión de los institutos y escuelas públicas”.

Como consecuencia se podría decir que una profesora tutora que da clase en el primer ciclo de Enseñanza Primaria, pero que no ejerce cargos directivos o de coordinación, no participa o no interviene en la gestión del centro. También sería adecuada la afirmación de una Jefa de Estudios que dijese: “ actualmente estoy en  un  cargo  de  gestión”. Como vemos,  desde  este  enfoque,  no  se interpretan  como  tareas  gestoras las  decisiones  curriculares individuales o colectivas. Por consiguiente, los trabajos del Claustro en tanto que órgano de gobierno soberano en las condiciones curriculares no supondrían gestionar el centro.

c) La gestión como tarea que se realiza “por encargo”. 
Tradicionalmente se ha entendido la gestión como un proceso que se desarrolla a partir de que alguien ( una persona o grupo ) define unos objetivos y encarga a otros que los consigan proporcionándoles unos recursos determinados. Desde esta perspectiva, encomiendan y habitualmente participan poco en los procesos de planificación de la tarea. Es un simple ejecutor.

Una institución escolar muy heterónoma se identificaría mucho con este tipo de esquema. Respondería a un centro donde las grandes decisiones, condicionadas por una legislación cicatera o mediante currícula cerrados, se toman fuera del Centro. También respondería a este modelo un centro donde la dirección fuese autocrática y autoritaria.

Digamos, antes de seguir más adelante, que entendemos la gestión como el conjunto de acciones de movilización de recursos orientadas a la consecución de unos objetivos planteados a un determinado plazo.

El hecho de movilizar recursos (personas, tiempo, dinero, materiales, etc.) implica planificar actuaciones, distribuir tareas y responsabilidades, dirigir, coordinar y evaluar los procesos y los resultados.

Consecuentemente:

a) Este conjunto de actuaciones sobrepasan el ámbito de la simple administración material del Centro. Implica también actuaciones relativas al currículum, a la toma de decisiones en los órganos de gobierno, a la motivación del equipo de profesores, a la resolución de conflictos, etc. No pueden quedar por tanto, en manos del personal administrativo solamente.

b) Todos los miembros de la comunidad educativa, en función de sus capacidades y competencias pueden y deben intervenir en la gestión del Centro. En  el caso de los profesores y profesoras, la participación intrínseca al desempeño de su tarea profesional. Los derechos democráticos, por otra parte, legitiman la participación de los demás miembros de la comunidad educativa.

c) Identificar “órgano de gobierno” con “órgano de gestión” o “equipo directivo” con “equipo de gestión” parece poco adecuado ya que excluye de las tareas gestoras a otros profesionales y estamentos, a la vez que es impropio de una realidad en la que:

__Se pretende hacer de los profesores y profesoras protagonistas de su práctica profesional y corresponsables de las decisiones que se toman en el Centro, bien tengan éstas que ver con la metodología didáctica, la administración de los recursos económicos o el gobierno general de la institución. En la gestión, por lo tanto, participan todos y todas, aunque seguramente lo harán en grados y formas diferentes en función de cada ámbito.

__No puede entenderse la gestión como un encargo que simplemente hay que ejecutar siguiendo la orden de algún otro. En un Centro Escolar cada vez más autónomo, la gestión más eficaz __en contra de las concepciones tradicionales__ será aquella que pueda definir sus propios objetivos y diseñar a su medida la naturaleza y desarrollo de la tarea.

__Actualmente, es casi impensable un modelo organizativo que no tenga en cuenta que la participación de todos los miembro de la institución en las tareas de planificación es un requisito clave para implicarlos en la asunción de los objetivos y en la realización activa de la tarea que se derive de ellos.

__Existe en la actualidad una diferenciación muy baja entre los órganos de “línea” y de “staff”, en la mayoría de las organizaciones modernas y también en los centros escolares. Las parcelas de actuación exclusivas para personas o grupos concretos pierden sentido en una realidad que es muy dinámica y que plantea cada día exigencias nuevas y diferentes a las que hay que responder aprovechando las capacidades de todos.

__La autoridad real de los equipos directivos es prácticamente inexistente, especialmente en el caso de los centros públicos. Tal vez la única fuente de poder de estos equipos sea la fuerza que pueda dar el consenso del claustro. Ese consenso no es posible sin participación, o si los profesores y profesoras no se sienten protagonistas de su trabajo.

__El control externo es muy bajo y, como consecuencia, los centros deben articular  su   propia   regulación  y  evaluación  desde  dentro.   La  evaluación 

formativa interna se convierte es esencial.
Lectura No. 3

LAS ESCUELAS EFICACES


Desde las diferentes perspectivas de las escuelas eficaces, los directores eficientes y la enseñanza eficaz, se llega a similares tipos de investigación y de hallazgos. Por ejemplo, en el Capítulo anterior se insinuaba que los directores eficientes potenciaban y controlaban un tipo determinado de prácticas del profesor, como la de usar eficazmente el tiempo dedicado a la instrucción, llevar a la práctica nuevos enfoques de la instrucción, utilizar buenos materiales curriculares, empezar y terminar las clases a su tiempo, evitar interrupciones, asignar deberes para casa, planificar en grupos de profesores, y estar a disposición de los alumnos. ¿Son éstas también características de las escuelas eficaces?,  ¿de los profesores eficientes?

Aunque la escuela, el director y el profesor son variables que se entremezclan, existen diferencias que justifican abordar la escuela eficaz desde cada una de esas perspectivas. En este capítulo revisaremos otras características de las escuelas eficaces, como son el clima y la política generales de la escuela, los efectos del liderazgo, los modelos y las formas de actuación del profesor y algunos otros principios sobre la gestión del aula. El Capítulo 4 se ocupa con más detalle de las técnicas de gestión del aula, y el capítulo 5 aborda el papel del profesor, ocupándose de estrategias concretas de enseñanza, así como de características y modelos del aula asociados con un elevado rendimiento y con unas buenas actitudes escolares. El Capítulo 6 trata de la observación de clases por parte del director y de otros profesores y de la función formativa que de ella se deriva, así como de las ventajas de trabajo en equipo de los profesores.

Hace sólo unos años, BICKEL (1983) señalaba tres asunciones elementales, pero de suma importancia, del movimiento de la escuela eficaz, asunciones que, basadas en la investigación, reflejan nuestro optimismo sobre la enseñanza. Primero, existen escuelas que destacan por el éxito de la enseñanza que ofrecen a  niños pobres y de minorías sociales, tal y como lo demuestran los resultados que obtienen en los tests estándar. Segundo, estas escuelas eficaces tienen en  común  unas  características  que  guardan  relación  con  su éxito, características que se encuentran en los dominios donde los educadores pueden ejercer su acción. Finalmente, estas características sirven de base para mejorar aquellas escuelas que en la actualidad fracasan en su tarea. En realidad Bickel infravaloró el impacto que supuso la investigación sobre la escuela eficaz; las características que ella ha puesto al descubierto están sirviendo de base importante para los programas de reforma educativa y de mejora de las escuelas en todo el país.

En el Capítulo 1 se abordan algunos aspectos, problemas y dificultades que acompañaron el surgimiento del movimiento de la escuela eficaz, con el propósito de ayudar al lector a tener una visión más informada sobre la investigación propia de este movimiento. En el presente Capítulo abordamos otros aspectos y otras prevenciones que le son propios.

COMPARACIÓN ENTRE ESCUELA EFICAZ Y ESCUELA INEFICAZ

Muchos de los estudios sobre la escuela eficaz han abordado el tema desde un punto de vista comparativo. Han identificado diferentes escuelas de un mismo ESE, unas altamente eficaces y otras notablemente ineficaces, y después han buscado las características que pudieran dar razón de tales diferencias. KLITGAARD y HALL (1974)Y PURKEY y SMITH (1983) sostenían que sería más lógico comparar, tanto las escuelas eficaces como las ineficaces con las escuelas de tipo medio. Lo que nos interesa es descubrir aquellas características que hacen que unas escuelas sean mejores o peores que las escuelas tipo medio; es decir, aquello que las hace destacadas. Hay que tener en cuenta también que las diferencias clave entre las escuelas eficaces y las de tipo medio pueden parecerse muy poco a las diferencias entre escuelas eficaces y escuelas ineficaces. Desde un punto de vista práctico, es más probable que las escuelas más modestas se beneficien más por el hecho de comprender porqué se encuentran por debajo de la media, que del hecho de saber en qué situación están con respecto a las escuelas que destacan (PURKEY y SMITH, 1983).

NIVEL SOCIOECONÓMICO Y EFICACIA

Es bien conocido que el rendimiento de la escuela de tipo medio está íntimamente relacionado con el nivel socioeconómico de sus alumnos. Por lo tanto, los investigadores han procurado comparar escuelas eficaces e ineficaces que se encuentran en un mismo nivel ESE. Poco sentido tendría llegar a la conclusión de que en las escuelas de elevado ESE y con alumnos con buenos rendimientos, las expectativas del profesor y del director son significativamente más elevadas, y el clima de la escuela es mejor que en las escuelas de bajo ESE y con un alumnado con menores habilidades.

Las pautas para la estratificación plantean algunos problemas. En primer lugar, se pueden producir errores en la valoración de la clase social y la condición familiar; o en las fórmulas estadísticas utilizadas por algunos investigadores para identificar las escuelas destacadas de entre una inmensa cantidad de datos (e.g., FETLER y CARLSON, 1985; KLITGAARD y HALL, 1974). Si se producen errores, los diferentes niveles de eficacia quedarán enmarañados de forma inextricable junto con el nivel de ESE. Las variables de liderazgo, clima o enseñanza que van asociadas al éxito de la escuela no pueden aislarse cuando el factor de mayor peso e incidencia es el ESE de la comunidad y el nivel educativo.

En segundo lugar, una supuesta escuela eficaz que atienda alumnos mayoritariamente de familias con ingresos bajos, y de grupos sociales minoritarios, puede alcanzar resultados de rendimiento que, de hecho, estén por debajo de los resultados medios de las escuelas de clase media (e.g., ARMOR et al., 1976). Por consiguiente, e incluso una escuela suburbana de tipo medio puede disfrutar de importantes ventajas con respectos a una llamada escuela eficaz de bajo ESE, ventajas y características de las que prescindiremos en las descripciones de las escuelas eficaces destacadas.

En tercer lugar, las características de las escuelas de bajo ESE, que se describen como eficaces pueden tener un grado de generalización limitado a las escuelas de clase media. Es decir, dado que los alumnos de clase media parece que están en mejores condiciones de alcanzar buenos niveles, los principios para elevar el nivel de rendimiento de estas escuelas quizás sean diferentes de los principios y las estrategias para elevar el nivel de rendimiento de las escuelas de bajo ESE.

Lectura No.4

LA GESTIÓN ESCOLAR Y LOS CORRELATOS DE LA CALIDAD DE LOS APRENDIZAJES.


Como ya indicábamos, la vinculación entre calidad de la educación y gestión escolar se ha visto muy reforzada por la creciente investigación sobre las escuelas efectivas. Dicho estudio, de naturaleza cuantitativa, ha permitido hacer agrupaciones a partir de múltiples datos de carácter empírico sobre las variables que consistentemente se encuentran correlacionadas con el aprendizaje de carácter casi cognitivo de los alumnos en escuelas de nivel básico. Estos estudios empíricos acerca de los factores que se correlacionan con niveles muy altos de rendimiento escolar de escuelas en las que la mayoría de los alumnos proceden de sectores populares se han realizado fundamentalmente en escuelas anglosajonas, aunque la literatura de estudios similares realizados en países del tercer mundo, va en aumento. Estos estudios han sido objeto de un inusitado número de meta-análisis (de “estados del conocimiento”) que pretenden  encontrar las variables que con mayor fuerza y consistencia se vinculan con la calidad de los aprendizajes  de los alumnos. Cada uno de estos meta-análisis termina agrupando las variables de diversas maneras. No obstante, las que parecen sistemáticamente relacionarse con el rendimiento de los alumnos cada vez que se les incluye en los estudios son unas cuantas. Propongo que tomemos uno de estos meta-análisis, que privilegia los estudios británicos pero que toma en cuenta otros resultados globales, y que a partir de esto, añadamos algunos elementos que nos parece completan la visión desde otras lecturas.

Entre las variables que se asocian de manera sistemática con el mayor aprendizaje de alumnos en escuelas que atienden a sectores desfavorecidos, encontramos las siguientes:

a) Liderazgo profesional. Esta variable agrupa las siguientes: el liderazgo debe ser firme y con sentido claro; el enfoque del liderazgo debe ser participativo; el liderazgo debe ser académico, es decir, el líder tiene que ser un educador, tiene que saber lo que ocurre en las aulas y lo que hacen los maestros, tiene que estar al tanto de los apoyos que requieren los docentes. En síntesis, es un liderazgo centrado en los procesos de enseñanza y en los de aprendizaje.

b) Visión y metas compartidas. El equipo de trabajo, y también los alumnos, comparten una visión de los que quieren lograr, para lo cual sistematizan un conjunto de actividades de la escuela que se llevan a cabo de manera colaborativa y con espíritu de colegialidad. Dichas actividades pueden involucrar no sólo al personal de la escuela, sino también a docentes y padres de familia. En pocas palabras, parece que se trata de que todos los navegantes saben a qué puerto quieren llegar. Llevan a cabo las actividades que, hasta donde saben, conducirán a dicho puerto. Y muchas de estas actividades las realizan en equipo.

c) Un ambiente de aprendizaje. Las escuelas que tienen buenos resultados de aprendizaje entre sus alumnos de clases populares generalmente cuentan con un ambiente ordenado y además agradable y atractivo. Lo contrario parece también ser cierto: en una escuela en la que es difícil prever lo que va a ocurrir, en la que el ruido alcanza niveles incontrolables, donde la indisciplina irrumpe en el quehacer académico, los resultados de aprendizaje no pueden ser buenos.

d) El centro de la actividad está en los procesos de enseñanza y aprendizaje. La escuela toda, en su operar cotidiano, privilegia estos procesos. Así, en una escuela efectiva se respeta el tiempo destinado a la enseñanza. El logro académico moviliza las actividades de maestros y alumnos, y su mejoramiento se convierte en meta de ambos, y el énfasis de la escuela se encuentra en lo académico por encima de lo cultural, lo socioafectivo o lo deportivo.

e) Enseñanza con propósitos claros. Los maestros saben a donde van con su enseñanza. Planean el día, la semana, el mes. Se organizan de manera eficiente para cubrir las actividades previstas. Las lecciones están estructuradas y el proceso y los objetivos son claros para los alumnos. El currículum oficial se adapta a las características de los alumnos y a los eventos importantes.

f) Altas expectativas. Quizás de todas las variables, ésta es la que con mayor consistencia aparece como importante en prácticamente todos los estudios que la incluyen. Tiene que ver con el hecho de que el director cree en su personal, de que los maestros creen en sus alumnos, y con que estas altas expectativas que se tienen respecto a los logros potenciales se comuniquen de manera efectiva. Ahora bien, la presencia de altas expectativas debe traducirse en un programa que permita presentar desafíos continuos a alumnos y maestros. Sólo  de  esta forma, además de mantener el  interés   de los  alumnos  en  su proceso de aprendizaje, podrán mostrarse de manera periódica los avances y retroalimentar las expectativas, que deberán terminar siendo altas para cada uno de los integrantes de la comunidad escolar respecto de sí mismo. Vinculado a las altas expectativas añadiríamos la necesaria valoración de la cultura de la comunidad por parte del personal de la escuela. Sobre todo en las sociedades en las que existe discriminación por motivos raciales o de extracción cultural, está demostrado que la presencia de lo contrario – discriminación y desvaloración de la cultura de los alumnos y su eventual deserción.

g) Refuerzo positivo. Muy vinculada con lo anterior se encuentra la presencia, en las escuelas efectivas, de prácticas consistentes de retroalimentación positiva a los alumnos por parte de los maestros y a los maestros de parte del director. En el caso de los alumnos, se habla de las ventajas de una disciplina clara y justa, basada mucho más en la pertinencia y la participación que en las reglas y controles. Las cosas se hacen bien porque son para nosotros, en nuestra institución. La retroalimentación, por su parte, debe darse cuando hay motivos para alentar, no cuando hay razones para desalentar. Y nunca deben darse refuerzos positivos cuando no hay acciones de parte del sujeto que los amerite.

h) Monitoreo de los avances. La capacidad de una escuela de dar cuenta con relativa objetividad del avance de  los  alumnos,  de  los  maestros  y  de  la escuela como un todo, se encuentra claramente vinculada a su efectividad medida  en  términos  de  logro  de  aprendizaje  entre  sus  alumnos.  

Dicho monitoreo supone planeación. También supone la existencia de reuniones periódicas del personal de la escuela. Ahora bien, es importante señalar que no basta con monitorear si los resultados de dicho monitoreo no se incorporan a los procesos de toma de decisiones. Entre las decisiones más importantes -consecuencia de los monitoreos- se encuentra el desarrollo (actualización) del personal. Agregaríamos bajo este rubro, la evaluación de resultados que, al terminar un ciclo, permite una visión sumativa de los logros y retroalimentar de manera más global una planeación del ciclo siguiente. Por otra parte, una evaluación de esta naturaleza permite rendir cuentas a la comunidad con la que, idealmente, se han compartido las metas anuales.

i) Participación de los alumnos. Este conglomerado de variables incluye aspectos tales como la promoción de la autoestima entre los alumnos, la que a su vez depende mucho de una relación cálida y respetuosa de los maestros con los alumnos. Incluye también el otorgamiento de muchas oportunidades de participación por parte de los alumnos en posiciones y actividades que supongan responsabilidad. Algunas de estas oportunidades deben referirse al trabajo escolar mismo, aunque no se encuentra conveniente que todo el trabajo escolar de un alumno se encuentre sometido a su propia decisión. El alumno debe asumir el control de su propio trabajo en una actividad por día, según indican. 


“Nunca he visto una buena escuela con un mal director, ni una mala escuela con un buen director. He visto cómo malas escuelas se convertían en buenas y, lamentablemente, cómo destacadas escuelas se precipitaban rápidamente hacia su declive. En todos los casos, el auge o el declive podía verse fácilmente reflejado en la calidad del director.” 

Fred M. Hechinger.

MÓDULO II

LA DIMENSIÓN ACADÉMICA DE LA FUNCIÓN DIRECTIVA

PROPÓSITOS

· Reflexionar sobre los procesos que contribuyen al desarrollo de las competencias básicas del director. 
· Revisar las prácticas actuales desarrolladas  en el ámbito académico por el directivo.

· Rescatar el funcionamiento del Consejo técnico como el espacio para construir el trabajo colegiado de la escuela.

CONTENIDOS
Tema no. 1 Hacia un liderazgo académico

Tema no. 2 La función del consejo técnico

Tema no. 3 El trabajo académico y la acción colegiada.

RECURSOS DIDÁCTICOS

Bitácora o diario de registro de las reuniones del consejo técnico.

Fichero de actividades didácticas de español de 4º grado.

Fichero de actividades didácticas de español de 6º grado.

DURACIÓN
Una sesión de seis horas

Actividad introductoria

“El Morralito".

Materiales:
· Tantos morralitos (de diferente color por cada cara) como directores participen.

Desarrollo:

· Se entrega un morralito a cada director

Se da la siguiente indicación:

Vamos a  escribir  por  el lado “x” del  morralito  todas  las  fortalezas con que contamos como director, y por el lado “y” las debilidades  que tenemos como directivos en el ámbito pedagógico.

· Posteriormente, cada uno de los participantes reflexionará sobre lo que escribió  y comentará qué puede hacer para mejorar sus prácticas y seguir avanzando en su ámbito de competencia.

TEMA 1

HACIA UN LIDERAZGO ACADÉMICO

Actividades:

· Elabore mediante una lluvia de ideas los conceptos de qué es un líder y un líder académico.

· Conteste individualmente la siguiente ficha de análisis y concentre los resultados obtenidos en una tabla grupal.
	ACTIVIDAD
	    SI
	   NO

	Su nivel máximo de estudios es la Normal Básica
	
	

	Cuenta con estudios de Licenciatura en Educación o su equivalente
	
	

	Asistió durante el ciclo escolar a actividades de actualización
	
	

	Ha percibido cambios en las actividades de actualización, actuales
	
	

	Su formación y actualización han facilitado su quehacer directivo
	
	

	Los programas de apoyo le han sido útiles en su gestión escolar
	
	

	Ha realizado cambios en sus tareas realizadas
	
	

	Realiza actividades específicas donde apoye con sus conocimientos los estilos de enseñanza de sus docentes
	
	

	Considera que en su actuación como directivo el aspecto académico es un elemento básico para transformar su escuela.
	
	


Una vez llevado a cabo este ejercicio  analice:

 ¿Es importante realizar una transformación del funcionamiento educativo y pedagógico de su escuela primaria?¿Por qué?

¿Cuál es su rol desempeñado en los problemas académicos que se originan en su escuela?

-Exponga algunas acciones que puede desempeñar como líder académico de su centro escolar.

· Lea en equipo la lectura “El directivo como animador pedagógico”  de Pilar Pozner, luego comenten al interior de su equipo:

¿Cómo se toman las decisiones en su escuela, particularmente en los asuntos técnico-pedagógicos?; considere para su análisis los siguientes aspectos:

· Asignaturas a las que se les da prioridad,

· Metodología de trabajo desarrollada por los maestros,

· Organización del trabajo de los docentes en su grupo,

· Planeación articulada con el enfoque de cada asignatura,

· Criterios utilizados para evaluar,

· Impacto y aplicación de programas de apoyo,

· Criterios utilizados para asignar grupos,

· Expongan  ante el grupo las conclusiones que se obtuvieron auxiliándose de la ficha de español de 4º grado “Nuestra escuela también es noticia”.

TEMA 2

LA FUNCIÓN DEL CONSEJO TÉCNICO

Actividades:

Realice individualmente  una lista de las actividades que ha realizado en las reuniones de Consejo técnico en el presente  ciclo escolar y que se encuentran  registradas  en su  bitácora  o diario  de  reuniones  del  consejo técnico.

· Expongan mediante una puesta en común la respuesta a lo siguiente:

· ¿A qué ámbito se refieren la mayoría de las actividades abordadas en las reuniones de consejo técnico de su escuela?

· ¿Se plantean tareas previas a las reuniones de consejo técnico? ¿De qué tipo?

· ¿Qué actividades realiza el director?

· ¿Qué actividades realizan los maestros?

· Las actividades que se trabajan ¿articulan los intereses de todos los maestros?

· ¿Realizan una evaluación de las reuniones de consejo técnico?

· Presente por equipo las características, propósitos  y  valor del consejo técnico mediante la ficha  # 27 ¡A que te convenzo! que se encuentra en el fichero de actividades didácticas de español de 4º grado.

Tema 3

EL TRABAJO ACADÉMICO Y LA ACCIÓN COLEGIADA

Actividades:

· Desarrollen en equipo la ficha # 28 del fichero de actividades de 6º grado: “El personaje soy yo”; considerando las siguientes preguntas:
· ¿Cuáles son las funciones básicas del director?

· ¿Qué aspectos debe considerar el director para que exista una buena comunicación entre él  y sus maestros?

· ¿Cuál es la relación que existe entre los problemas de las prácticas de enseñanza y las prácticas directivas?

· ¿Qué condiciones deben darse para que se realice un trabajo colegiado eficaz?

Tarea extraescolar:

Cada participante realizará un ensayo en el cual presentará un análisis acerca  de cómo realiza su función directiva, qué aspectos de su práctica considera debe transformar o reconceptualizar y cuáles son las acciones que puede aplicar para redefinir su trabajo hacia una dirección pedagógica.

Nota: Traer para la próxima sesión algunos instrumentos de evaluación que han sido utilizados por los docentes de su centro escolar, se recomienda sean de cada grado.

Lectura No.5

El directivo como animador pedagógico


Animar posee distintas acepciones según el diccionario de la Real Academia Española: infundir vigor a un ser viviente, incitar a la acción, motivar, dar movimiento, vigor, energía moral.

El rol de animador pedagógico se relaciona por un lado con la vida y aspiración de las personas y de los grupos, por otro, con las finalidades, valores y objetivos institucionales, y finalmente con la relación y articulación entre los intereses individuales e institucionales.

Como animador - el directivo - tiene conciencia de que la motivación en el trabajo es inhibida o facilitada por la calidad de las resoluciones que el director sabe establecer con su equipo, por la presencia de valores, su organización y su influencia en la conducta institucional. Conoce la relevancia de contar con un proyecto anclado en una estrategia clara y definida, y en objetivos (sencillos y no demasiado numerosos) asumidos colectivamente.

Como animador está atento a los fenómenos grupales y de liderazgo, así como a los obstáculos, y resistencias para asumir la tarea. Orienta y asesora al equipo docente en los aspectos relacionados con la vida de los equipos psicoafectivos, comunicacionales, etc. Sabe escuchar, acompañar desafíos, frustraciones, errores. Tiene capacidad de generar espacios de autoevaluación, puede manifestar críticas ante las debilidades y errores y satisfacción ante los logros.

Es el responsable de la motivación y el estímulo, es capaz de crear equipo. Un animador pedagógico sabe que: los resultados (aprendizajes, socializaciones) de una unidad educativa se  dan  normalmente  en  un  tiempo - espacio lejano, respecto de los aportes de los docentes, y que la contribución individual es rápidamente absorbida por las tareas cotidianas y que prácticamente desaparece de ella. Por ello articula y relaciona permanentemente actores con objetivos, acciones y estrategias.

Refuerza las competencias profesionales de los docentes acordes al desarrollo del proyecto, genera espacios de sensibilización, expresión, reflexión y conceptualización.

Contribuye directamente en la creación de nuevas representaciones e identidades profesionales. Es capaz de sugerir nuevas estrategias y herramientas.

Abre la escuela a los recursos exteriores, con las asociaciones barriales, culturales, artísticas, intelectuales y los articula a los recursos internos con vistas a hacer de la escuela un taller de aprendizaje.

Conoce la vida de las escuelas y sabe que los procesos de estimulación, motivación y formación se relacionan con la posibilidad de acompañar y superar reacciones afectivas y llevarlas a reflexiones más integrales sobre la acción.

Tiene capacidad para desarrollar la creación de nuevas preguntas a partir de explicaciones fácticas o hechos inmediatos, y generar así lecturas más complejas, interrelacionadas y con múltiples niveles de explicación, que generan nuevos saberes.

Como animador, su rol es estimular y utilizar la creatividad, provocar la resolución de problemas con entusiasmo como espacio de aprendizaje, crear una cultura organizacional que favorezca el clima de trabajo y el sentimiento de pertenencia alrededor de un proyecto compartido.


 Una de las características centrales de las escuelas eficaces es su igual empeño por evitar aquello que no funciona, como por llevar a la práctica aquello que funciona.

MÓDULO III

ASPECTOS METODOLÓGICOS DE CAMBIO

Propósitos:

· Reconocer la función de asesor y supervisor en su práctica directiva.

· Redimensionar el valor de la observación de aula para rescatar elementos de las prácticas de enseñanza y elevar el nivel académico del docente.

· Renovar la concepción de evaluación en un ámbito de reflexión sobre la enseñanza.

Contenidos:

TEMA No. 1:
Asesoría y supervisión

TEMA No. 2: 
La observación de aula

TEMA No. 3:
La evaluación como apreciación y supervisión

Recursos didácticos

Ficheros de recomendaciones didácticas de español y matemáticas de 1º a 6º grado.

Instrumentos de evaluación utilizados por los docentes.

Retroproyector-filminas.

Papel periódico.

Duración
Una sesión de seis horas

Actividad introductoria

"El Burrito"

Se forman parejas, uno de los integrantes es el burrito y el otro el arriero.

Se reúne a todos los burros y se les da la indicación de que no caminen en la competencia si no se les habla con cariño, de buena manera o con mucha educación.

Posteriormente se forma a los burros en la línea de salida con su respectivo arriero.

Se da inicio a la competencia y gana el que llegue primero.

Reflexión:

Comparando el ejercicio con las acciones de trabajo desarrolladas en su centro escolar, rescate la importancia de las relaciones interpersonales entre los docentes y el director, recordando que los canales de comunicación  siempre deben darse  en un ambiente de respeto mutuo  y colaboración.

Tema 1

Asesoría y supervisión

Actividades:

· De acuerdo a su práctica como directivo reflexione en su equipo sobre los siguientes aspectos:

· ¿Cuál es el propósito de la asesoría?

· Comente porqué la asesoría constituye la acción que permite mejorar el trabajo entre docentes y sus prácticas de enseñanza.

· Implemente al interior de su equipo algunas acciones donde enfoque la asesoría a las necesidades del docente (para esta actividad utilice  los ficheros de sugerencias didácticas para el docente, de español y  de matemáticas, rescatando las actividades que contribuyen a la solución de algunos problemas que incidan en su centro de trabajo).

· Exponga  en  equipo  mediante el desarrollo de la ficha 17 de español de 6º grado  “yo te sugeriría”, el trabajo realizado.

· Elaboren un análisis que les permita señalar cómo debe desarrollarse la labor de supervisión en un centro escolar por parte del directivo considerando:

· Características de las actividades realizadas,

· Qué dificultades encuentra,

· Cómo desarrollar una retroalimentación entre docente-director (feed back),

· Los medios que puede utilizar para ampliar la reflexión en los docentes.

Luego expóngalos grupalmente utilizando retroproyector y filminas.

TEMA 2

La observación de aula

Actividades:
· Analice al interior de su equipo la lectura “Observación de clases y supervisión por parte de los directores” de Gary A. Davis/Margaret A.Thomas
· Exponga mediante una puesta en común:

¿Qué aspectos debe de considerar el proceso de supervisión?

· A partir de su experiencia personal, comenten  en qué medida los procesos de Asesoría y Supervisión que ha desarrollado en su unidad educativa tienen como finalidad proporcionar la información necesaria para realizar adecuadamente la función de sus docentes,  y de estimular la capacidad de actuación autónoma a través del desarrollo de habilidades para combinar la teoría con sus prácticas de enseñanza.

· ¿En cuál de los siguientes aspectos se ha centrado de manera más específica su función de asesoría y supervisión? Desarróllelos:

      Currículo

      Teoría-práctica (Feed back)

      Valores personales

Tema 3

La evaluación como apreciación y supervisión

Actividades:

· El siguiente escrito fue realizado por un alumno de primer grado, al cual su maestro le dictó ocho palabras y un enunciado.


El profre. de Juan Antonio recogió su dictado y lo guardó en la carpeta de evaluaciones del alumno.

Con base en lo anterior, reflexione en su equipo sobre lo siguiente:

¿Para qué considera usted que el docente haya realizado el dictado?

El tipo de ejercicio aplicado, le permitirá al maestro detectar ¿en qué momento evolutivo de apropiación de la lengua escrita se encuentra el alumno?,  ¿Por qué?

¿De qué forma evaluaría usted el ejercicio del alumno?

¿Utilizaría algún otro instrumento? ¿Cuál?

¿Qué criterios de evaluación aplicaría?

¿Qué calificación otorgaría al trabajo del alumno? ¿Por qué?

¿Qué  sugerencias le daría al maestro?

(
Una vez llevado a cabo este ejercicio expongan sus comentarios grupalmente.

· Lea en equipo el texto “Renovación de la evaluación institucional” de Carlos Rosales y comenten:

¿Qué significa evaluar? 

· Analice los instrumentos de evaluación que aplican sus docentes.

¿Cuál es la función que realiza la evaluación en mi centro escolar?

¿Quiénes participan en la evaluación de un centro escolar?

¿En qué medida la evaluación realizada responde a las necesidades de los docentes de mi centro escolar?

· A partir del contenido de la lectura y de los contenidos vertidos sobre la misma, presente sus conclusiones, mediante un cuadro comparativo del tipo de evaluación hasta hoy realizada en su centro escolar y que contemple los siguientes aspectos:

	Evaluación como juicio de valor
	Evaluación como reflexión y responsabilidad compartida

	
	

	
	

	
	


Tarea extraescolar:

Realice durante la semana dos observaciones de aula (se sugiere escoger a los docentes a observar, al azar y sin notificarles) tomando en cuenta los siguientes indicadores:

· Si realiza la planeación considerando el enfoque de las asignaturas.

· Si concretiza la planeación en el trabajo con sus alumnos.

· Si propicia un ambiente favorable para los aprendizajes de sus alumnos.

· Cómo es la interacción que se desarrolla en el aula (m-a , a-a).

· Cómo realiza la evaluación,  si confirma y reorienta el aprendizaje de sus alumnos.

· Si los alumnos muestran dominio sobre los contenidos abordados.

*Nota: Para la próxima sesión traer el Proyecto escolar de su centro de trabajo.
Lectura No. 6

OBSERVACIONES DE CLASES Y SUPERVISIÓN POR PARTE DE LOS DIRECTORES


Un elemento esencial del papel de líder de la instrucción del director es la observación directa y la supervisión de los profesores en el aula. El propósito principal de la observación de clases y de las reuniones que genera es la mejor de la enseñanza; un objetivo secundario es la evaluación del profesor, por ejemplo, para decidir su continuidad en el centro (HOLLAND, 1988). 

Por lo que respecta a los resultados de la supervisión – entrevista con el profesor, Holland insistía en la existencia de influencias tanto directas como indirectas en la mejora de la enseñanza. En su condición de crítico, experto y conocedor de la buena enseñanza (Cook, 1988), el supervisor hará sugerencias directas para mejorar la enseñanza o la gestión del aula, quizás aconsejando una mayor puntualidad en el inicio de la clase, unos objetivos más atractivos, mantener el ritmo de la clase, hacer más refuerzos verbales, no dar la espalda a la clase, o utilizar materiales o experiencias más interesantes que el supervisor resulta que conoce.

Los beneficios pueden ser indirectos, en el sentido en que estas charlas con el profesor ayudan a éste a ser más reflexivo, más predispuesto a examinar su propia práctica docente, a pensar porqué hace lo que hace, y reflexionar sobre, lo que no hace y debiera hacer.

Así pues, lo que sigue se refiere a la observación de los directores y vicedirectores con el objeto de mejorar las habilidades de instrucción y gestión de los profesores.

CICLO DE EVALUACIÓN

En los últimos años, el concepto de observación de aula por parte de los directores ha evolucionado y ha incorporado una serie de variables a los siguientes pasos, a los que nos referimos como ciclos de evaluación:

1. Una reunión orientativa, en la que el evaluador y el/los profesor/es revisan los procedimientos y el propósito de las observaciones de clase y los formularios que se van a emplear. Una función intrínseca de la reunión de orientación es impulsar el desarrollo de una relación positiva y colegial entre supervisor y profesor, y reducir la ansiedad o la suspicacia sobre la supervisión y su componente evaluador intrínseco. El objetivo es mejorar la enseñanza. La supervisión no debe ser, como BLUMBERG (1987) dijo, una “guerra fría privada”. Existe, desde luego, un conflicto entre un enfoque burocrático y paternalista y el enfoque colegial más deseable.

2. Una entrevista previa a la observación, en la cual el director o el vicedirector discuten los detalles y los objetivos de la observación con el profesor concreto, así como el material previo que necesita el observador “ejemplo: planificaciones, libros de ejercicios, etc.)

3. Visitas de aula anunciadas, es decir, las observaciones de clases programadas.

4. Visitas de aula no anunciadas, las cuales permiten al administrador observar la enseñanza y la gestión en sus condiciones más naturales, quizás cuando se ensayan nuevos currículos o estrategias docentes.

5. Una entrevista posterior a la observación, en la cual el supervisor y el profesor analizan los datos y lo descubierto con la observación.

6. Una evaluación sumativa – el dictamen final (normalmente dado en primavera), en el que se incluyen los puntos acordados a mejorar, resultado de dos, tres (o más) observaciones llevadas a cabo durante el curso.

Lectura No. 7

Renovación de la evaluación institucional.


La renovación de la evaluación institucional se produce en la medida en que trata de responder al conjunto de exigencias propias del sistema educativo cubriendo lagunas no contempladas suficientemente en el anterior sistema de evaluación. De manera más específica se aspira a que la evaluación de la institución educativa:

a) Tome en consideración la complejidad total, el hecho educativo y por lo tanto, no sólo sus resultados, sino también el mismo proceso de realización. En cuanto a los resultados no sólo los explícitos sino los implícitos también. 

b) Responda a la necesidad de consideración de un nuevo papel del profesor, no como último escalón de una serie jerarquizada de componentes, sino como un miembro del pleno derecho entre el conjunto de personas que intervienen en la educación. Debe reconocer, en este sentido, su capacidad para participar en la tarea de evaluación. 

c) Acceda a la evaluación del contexto en que tiene lugar la educación, de su influencia en la realización y resultados de la misma. Y acceda asimismo, a la consideración de la <<historia>> propia del grupo y de sus componentes.

d) Se realice en función de servir al perfeccionamiento de todos los componentes de la enseñanza, no sólo de supervisores y administradores. Que sirva de instrumento para la programación de actividades de perfeccionamiento del profesor y del mismo proceso educativo y no solamente para sancionarlo positiva o negativamente.

e) Tome en consideración responsabilidades de distinta naturaleza y proyección En este sentido, se han mencionado responsabilidades de carácter moral, profesional y legal así como responsabilidades respecto a subordinados y superiores.

Una considerable serie de trabajos e investigaciones van a contribuir a partir de los años 70’s, a la renovación de los procedimientos tradicionales de evaluación.

Se podría considerar representativamente de este proceso de cambio, las orientaciones para la evaluación que han sido propuestas por el Joint Comittee on Standards for Educational Evaluation (1981). Dichas orientaciones se organizan en torno a cuatro grandes categorías:

· UTILIDAD/VIABILIDAD/HONRADEZ/EXACTITUD.

Es decir, la evaluación ha de ser útil, realizable, ética y precisa. Más concretamente, se citan dentro de cada categoría los siguientes criterios:

A. UTILIDAD

La evaluación deberá proporcionar información adecuada sobre las características de la enseñanza y facilitar orientaciones para su perfeccionamiento. Para ello se requiere:

1. Descripción de las necesidades.

2. Credibilidad del evaluador.

3. Alcance y selección de la información en relación con las necesidades.

4. Descripción de los criterios de evaluación.

5. Claridad en el informe.

6. Difusión del informe.

7. Oportunidad de informe.

B. VIABILIDAD

Para poder llevarse a cabo la evaluación ha de ser factible en los terrenos instrumental, político y económico.

8. Procedimientos prácticos.

9. Viabilidad política.

10. Viabilidad económica.

C. HONRADEZ

Se considera que la evaluación ha de proceder respetando los derechos de los participantes y llegando a la elaboración de un informe justo, equitativo. Para ello se proponen criterios como los siguientes:

11. Formalización (por escrito) de las condiciones de realización de la evaluación.

12. Afrontar abiertamente los posibles conflictos de interés para evitar efectos negativos en el desarrollo y resultados de la evaluación.

13. Realización de informes completos y claros.

14. Responder al derecho público, a saber dentro del respeto a la intimidad de las personas.

15. Respeto a las relaciones humanas.

16. Consideración de las relaciones humanas.

17. Proporcionar información equilibrada.

18. Respetar la responsabilidad fiscal.

D. EXACTITUD

Para proporcionar unos resultados precisos se considera que la evaluación ha de atenderse a los siguientes criterios.

19. Identificación del objeto de evaluación.

20. Análisis del contexto.

21. Descripción de intenciones y procedimientos.

22. Utilizar fuentes fiables de información.

23. Asegurar la validez.

24. Determinar la exactitud.

25. Controlar sistemáticamente los datos.

26. Analizar la información cuantitativa.

27. Analizar la información cualitativa.

28. Justificar las conclusiones.

29. Objetividad en el informe.


"Actuar sin metas fijas, es como

disparar sin apuntar."

J. Martín.

módulo iv

el proyecto escolar

Propósitos:

· Rescatar elementos para elaborar un diagnóstico, identificando la problemática real de su centro escolar.

· Reconocer la importancia que tiene el proyecto escolar en su práctica directiva, destacando su utilidad en el trabajo cotidiano.

· Diseñar una propuesta operativa de trabajo que favorezca la gestión técnico-pedagógica en su función directiva.

Contenidos
TEMA No. 1: 
El proyecto escolar.

TEMA No. 2: 
Elementos para elaborar un diagnóstico.

TEMA No. 3: 
La propuesta operativa de trabajo.

Recursos didácticos:

Cuadernos de trabajo para transformar nuestra escuela 2 y 3.

Proyecto escolar actual. 

Carteles y marcadores.

Duración
Una sesión de seis horas

Tema 1 

Cómo elaborar un proyecto escolar

Actividad introductoria
Participe en la técnica: “El Cajón”.

Materiales:

Un cajón de refrescos.

Desarrollo:

- Se forman equipos de 10 personas cada uno.

- Se coloca el cajón en el centro y se da la siguiente indicación:

Van a colocarse todos arriba del cajón y permanecerán en él por espacio de un minuto, contra reloj.

Al finalizar la actividad se cuestiona a cada equipo cómo logró su objetivo o porqué no lo consiguió.

En esta dinámica podemos rescatar todos los elementos que deben existir en un centro escolar tales como:

-  Comunicación,

-  Unidad,

-  Liderazgo,

-  Atender indicaciones,

-  Ceder en algunas peticiones.

· En forma grupal defina el concepto y la utilidad del proyecto escolar y cómo lo encaminaría hacia la calidad educativa.

· Lea al interior del equipo la lectura "Cómo se elabora un proyecto escolar" de su cuaderno de apoyo  # 3, “Para transformar nuestra escuela” en las páginas 29 a la 39.

Después de leer el documento realice lo siguiente:

· Analice cuál es la organización que deberá tener el proyecto escolar, y determine las acciones  que puede realizar con esta estrategia de planeación.

· Por equipos exponga los elementos que conforman el proyecto escolar (objetivos, recursos de la escuela, estrategias, actividades, cronograma, seguimiento y evaluación).

Tema 2

Elementos para elaborar un diagnóstico integral

Actividades:

· En forma individual elabore un escrito donde exponga los elementos que considera debe tener un diagnóstico de un proyecto escolar

· Comente en equipo su producción y manifieste ¿qué dificultades tuvo al escribir el texto y por qué?

· Manifieste los elementos que deberá llevar un diagnóstico integral. Expóngalo a sus compañeros de grupo y obtenga conclusiones.

Tema 3

La propuesta operativa de trabajo 

Actividades:

· Revise  los criterios que se señalan  para el diseño de la propuesta operativa de trabajo.

· Rescate los  contenidos  de las actividades desarrolladas en los módulos anteriores.

· Inicie con la elaboración de su propuesta operativa de trabajo, para aplicarla en su centro escolar.

Tarea extraescolar

El directivo presentará la propuesta operativa de trabajo durante la última sesión.


 "La escuela debe comenzar a transitar el camino del cambio".

C. Salinas.

MÓDULO V

PRESENTACIÓN DEL TRABAJO FINAL

PROPÓSITOS

· Analizar la propuesta operativa de trabajo.

· Compartir las experiencias y contenidos adquiridos durante el curso taller.

· Evaluar la planeación de estrategias implementadas de acuerdo a su práctica como directivo.

CONTENIDOS

Tema No. 1: 
Exposición de los trabajos

Tema No. 2: 
Análisis final

Evaluación del curso taller

RECURSOS DIDÁCTICOS

Cuadernos para transformar nuestra escuela 2 y 3.

Plan y programas de estudio 1993.

Documentos de apoyo.

Carteles.

Marcadores.

Duración
Una sesión de seis horas.

Actividad introductoria

“El Escultor”.

Material:

· 1 cuadro de plastilina.

Desarrollo:

· Se forma un círculo al centro del salón y cada uno de los participantes comienza a modelar al director ideal.

· Al finalizar colocan su figurilla al frente de ellos y exponen porqué realizaron esa figura y cuáles son sus características.

Tema 1

Exposición de los trabajos

Actividades:

· Organice un foro donde se expongan los trabajos finales de la propuesta de trabajo operativo, enriqueciéndola con los comentarios de los compañeros.

Tema 2 

Análisis final

Actividades:

· Organizados en cuatro equipos realice la exposición de los módulos del curso y presenten una conclusión de los contenidos abordados en el taller:

Equipo 1: Una entrevista para el módulo 1

Equipo 2: Un programa de radio para el módulo 2

Equipo 3: Una conferencia para el módulo 3

Equipo 4: Una noticia para el módulo 4

Tema 3

 La evaluación del taller (30 minutos)

Actividades: 

· En forma individual elabore un texto donde manifieste si se cumplieron sus expectativas. ¿Cuáles fueron sus aprendizajes más significativos?, ¿cómo aplicará en su contexto escolar los contenidos abordados en el taller?, y su opinión personal.

· Presentación de los trabajos. Publicarlos en un lugar visible, retomando lo que cada participante considere de importancia y formar una antología personal.
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MÓDULO I 


HACIA UNA GESTIÓN DE CALIDAD


(Primera sesión)





La gestión escolar


La escuela eficaz y la calidad de la educación


El currículo básico, planificación para elevar la calidad





MÓDULO II


LA DIMENSIÓN ACADÉMICA DE LA FUNCIÓN DIRECTIVA


(Segunda sesión)





Hacia un liderazgo académico


La función del consejo técnico


El trabajo académico y la acción colegiada








MÓDULO V


PRESENTACIÓN DEL TRABAJO FINAL


(Quinta sesión)





Exposición de los trabajos


Análisis Final


Evaluación del curso taller





MÓDULO IV


EL PROYECTO ESCOLAR


(Cuarta sesión)


Cómo se elabora un proyecto escolar


Elementos para elaborar un diagnóstico


La estrategia operativa de trabajo





MÓDULO III


ASPECTOS METODOLÓGICOS DE CAMBIO


(Tercera sesión)





La asesoría y supervisión


La observación de aula


La evaluación como apreciación y supervisión

















Módulo 1


"Hacia una gestión de calidad"
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MÓDULO II


LA DIMENSIÓN ACADÉMICA DE LA FUNCIÓN DIRECTIVA














MÓDULO III


ASPECTOS METODOLÓGICOS DE CAMBIO














MÓDULO IV


"EL PROYECTO ESCOLAR"
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PRESENTACIÓN DEL TRABAJO FINAL
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Equipo directivo
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POZNER, Pilar. El directivo como gestor de los aprendizajes escolares. La prensa médica Argentina, Junin 845, Buenos Aires. 1997
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