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III. [bookmark: _Toc447283929]RESUMEN EJECUTIVO
3.1. Finalidad, objetivos, objeto y alcance de la evaluación
El presente informe responde a la evaluación externa del programa Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA), y se alinea con las políticas y guías de Evaluación de UNICEF y los Estándares de Evaluación del Sistema de Naciones Unidas. 
El objetivo general es proporcionar una evaluación externa, independiente y objetiva, que brinde, tanto a la oficina de UNICEF Argentina, como a otros actores relevantes, insumos para orientar la planificación programática futura, determinando también la medida en el que el programa ha contribuido a alcanzar los resultados previstos, y sus posibilidades de transferencia a otros contextos y territorios. 
Según solicitan los TdR se han valorado la pertinencia, eficiencia, eficacia/efectividad, potencial de tracción, potencial de escala, sostenibilidad e impacto del programa, incorporando el enfoque de equidad (género y grupos sociales) y Derechos Humanos.
El objetivo general del programa GEMA es fortalecer las prácticas de conducción y gestión de las y los directores de las escuelas, con focalización en los aprendizajes de los alumnos, atendiendo a la diversidad de sus contextos culturales. Se desarrolla e implementa desde 2012 a la fecha en tres provincias de Argentina: Salta, Jujuy y Chaco, tanto en el nivel primario como, desde 2014, en el secundario.  El objeto de la evaluación es la implementación y resultados del programa en las escuelas de nivel primario de las provincias de Salta y Jujuy, en el período de actuación 2012 a 2014. 
3.2. Metodología
La evaluación se ha enfocado desde los criterios prescritos pero con atención a la Teoría del Cambio, de cara a formular, desarrollar y contrastar las hipótesis en el análisis causal del alcance de outputs y outcomes y su interrelación sistémica. 
La estrategia metodológica ha buscado la triangulación entre técnicas y actores/perspectivas. En concreto se ha trabajado desde el análisis documental (documentos explicativos del programa, informes anuales, materiales de formación, informes de eficiencia interna y datos estadísticos oficiales), técnicas cualitativas (entrevistas y grupos de discusión con  diferentes interlocutores) y técnicas cuantitativas (encuesta on-line y análisis de datos estadísticos oficiales en un modelo de análisis contrafactual).
Se han realizado un total de 5 estudios de caso (2 en Jujuy y 3 en Salta) tomando como referencia escuelas  según el hábitat, resultados de eficiencia interna, provincia y tipo de participación en el programa. Se ha contado con la participación de un total de 110 personas.
En lo que respecta a la encuesta on-line, se consiguió una muestra final de 162 escuelas, de las que el 68% son escuelas participantes y el 32% no participantes. El análisis contrafactual, de diferencia de diferencias, se ha podido realizar completamente en la provincia de Salta (que es donde se han conseguido los datos pre y post de todas las escuelas). En Jujuy se analizan los datos pre-post de las escuelas participantes (sin comparación con las no incluidas).
3.3. Conclusiones generales
I. (p1. Pertinencia) GEMA es una iniciativa pertinente en el sistema educativo, se articula de forma coherente y transversal con otras iniciativas de política educativa y ha sido capaz de adaptarse a las necesidades que han ido surgiendo en relación a la implementación y las necesidades de las escuelas y contextos. Sin embargo no se ha seguido un criterio claro en la selección y priorización de las escuelas participantes.
II. (p2. Eficacia) La propuesta global GEMA está en desarrollo en cada una de las escuelas: los procesos están sin concluir y se han puesto en marcha sólo algunas de las tácticas previstas. Los actores involucrados perciben una alta mejora tanto en las prácticas educativas como en los resultados de los NNA.
III. (p2. Eficiencia) Algunos de los procedimientos de implementación no están todavía completamente resueltos. El apoyo y el asesoramiento directo a las escuelas son esenciales para mantener el proyecto y las plataformas están infrautilizadas. 
IV. (p2. Eficiencia y p3. Tracción) Existen necesidades no resueltas respecto al óptimo uso de los recursos disponibles para el desarrollo del programa. El rol de la supervisión en el programa es fundamental aunque su participación es más voluntaria que institucional; se han planteado problemas presupuestarios para la gestión administrativa de desplazamientos y pernoctas y existen carencias en los apoyos psicopedagógicos. 
V. (p3. Tracción) El nivel de satisfacción de las y los directivos de las escuelas participantes es muy alto. Aunque algunas de las propuestas GEMA se consideran razonablemente fáciles de incorporar en las escuelas existen serios problemas para el manejo tecnológico y la conectividad, dificultades con los sistemas de información y problemas para el involucramiento de docentes y familias.
VI. (p4. Escala) Las autoridades educativas provinciales han apoyado el desarrollo y ampliación de la propuesta, aumentando los recursos de apoyo y seguimiento directos. GEMA ha demostrado capacidad para aumentar su cobertura. Sin embargo una universalización a corto-medio plazo no es viable sólo con la capacitación directa, y la multiplicación se ha desarrollado escasamente.
VII. (p5. Sostenibilidad) Hay apoyo y capacidad institucional para la ampliación del programa y no es necesaria una especial dotación de recursos específicos más allá de los propios del sistema educativo tanto para el apoyo como para las infraestructuras equipacionales y tecnológicas. Se plantea la necesidad de contar con un cuerpo de capacitadores que puedan sostener la propuesta en el tiempo, así como de incorporar la formación GEMA en los programas nacionales y/o provinciales de capacitación.
VIII. (p6. Impacto) Aunque existe una mejora en los resultados de eficiencia interna, el impacto del programa no se puede determinar todavía completamente. No obstante, se observan mejoras en los indicadores de eficiencia interna, que son algo superiores a los que experimentan las escuelas no participantes tanto en la tasa de abandono, como en la de repitencia y en la promoción efectiva. Además no hay resultados claros en términos de equidad y existen mayores dificultades para el desarrollo del programa en las escuelas de mayor tamaño. 
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3.4. Principales Recomendaciones
I. El Programa debe establecer pautas y plazos para que las escuelas pongan en práctica todos los elementos de la  propuesta GEMA y que se complete todo el ciclo de refuerzo del rol directivo.
II. Las autoridades educativas deben reforzar el asesoramiento y el apoyo técnico para la implementación de las propuestas del programa y el acompañamiento a las escuelas en el proceso, estableciendo GEMA como parte de las tareas explícitas de la supervisión.
III. Las autoridades educativas deben reforzar e institucionalizar la capacitación para el rol directivo dentro de la política educativa: garantizar progresivamente la capacitación para el rol directivo entre los y las aspirantes a la dirección de escuelas y avanzar en el establecimiento de criterios de selección de las y los directivos que tengan en cuenta la formación específica para el rol.
IV. Las autoridades educativas deberían explicitar con medidas concretas la continuidad del programa como parte de la política educativa, para favorecer el involucramiento de los diferentes actores: planificar la universalización, definir y organizar procesos de multiplicación, capacitar para el uso de tecnologías de la comunicación en las escuelas y facilitar apoyos psicopedagógicos. 
V. UNICEF debería mantener su apoyo al programa en las provincias en que se está desarrollando, tanto para la consolidación de equipos de formadores como para el ajuste del funcionamiento de las plataformas y sistemas de información
VI. El Programa y las autoridades educativas deben reforzar y motivar el desarrollo completo de los sistemas de información, asegurando las dinámicas que faciliten su uso y cumplimentación adecuados, además de establecer un control de calidad de los datos recogidos y revisar las duplicidades entre los sistemas de registro del programa y los oficiales.
VII. Las autoridades educativas y el Programa deben establecer claramente criterios anuales de participación y realizar un diagnóstico de las escuelas seleccionadas, teniendo en cuenta los elementos contextuales y de equidad.




IV. [bookmark: _Toc447283930]INTRODUCCIÓN

El presente informe responde a la evaluación externa del programa Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA), y se alinea con las políticas y guías de Evaluación de UNICEF y los Estándares de Evaluación del Sistema de Naciones Unidas[footnoteRef:1].  [1: UNICEF Evaluation Report Standards (2004). Evaluation Office. UNICEF NYHQ] 


La iniciativa de Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes se incluye en el Componente Programático de Inclusión y Calidad Educativa de UNICEF, cuyo objetivo general es contribuir a que la inclusión y los logros educativos de niños, niñas y adolescentes hayan mejorado en la educación básica obligatoria. En el marco de este componente, GEMA se inserta también en la línea estratégica de UNICEF Argentina en el compromiso con la educación secundaria. 

Los resultados a que se orienta el Componente Educativo son los siguientes:
· Avances en la obligatoriedad y universalidad de la atención al nivel inicial, disminuye el fracaso en el nivel primario y se incrementan los aprendizajes
· Se promueven cambios e innovaciones en la educación de los adolescentes para disminuir las brechas de inequidad y mejorar sus aprendizajes
· Disminuyen las brechas educativas en poblaciones prioritarias y se brindan a tiempo respuestas a emergencias
· La calidad y la inclusión educativa mejoran con la contribución de la aplicación de políticas de evaluación y de estrategias innovadoras con TIC

Este componente programático se halla en línea, y contribuye, a las Metas del Plan Nacional de Educación Obligatoria y Formación docente 2012-2016 de Argentina y a la Iniciativa Global UNICEF UNESCO Out of SchoolChildren (OOSC). El componente de Educación de UNICEF Argentina se ha ejecutado a través de la cooperación y alianzas estratégicas con gobiernos y centros de excelencia. De acuerdo a las definiciones propias del Programa de País para 2010/2014 y el financiamiento establecido al componente programático, sus líneas se desarrollaron resaltando los roles de UNICEF en apoyo a la transformación de políticas públicas con generación de diálogos y efectiva gestión de conocimiento que involucre a la cooperación Sur-Sur. 

El Componente programático de Inclusión y Calidad educativa, y el Programa GEMA en concreto, se basan en la cooperación con las autoridades educativas de los gobiernos jurisdiccionales, y contrapartes técnicas, para dar respuesta a las necesidades detectadas en relación con el desarrollo pleno del derecho a la educación, entendido no sólo como la mera asistencia a la escuela sino, sobre todo, con los logros de aprendizaje específicamente conseguidos por los niños, niñas y adolescentes y la necesidad de que el sistema educativo (y específicamente su gestión) se orienten en dicho sentido. 

Las propuestas de UNICEF al respecto, parten de la constatación de la mejora de los indicadores educativos en Argentina en la última década, que han permitido lograr un techo en la cobertura universal de la educación y el avance en la extensión de la educación obligatoria hasta la finalización del nivel secundario. Pero se centran en tratar de revertir las condiciones que hacen que estos logros no se distribuyan de forma equitativa en todos los contextos, territorios y niveles sociales, y que sigan existiendo brechas y segmentaciones sociales tanto en el acceso como en los logros educativos de los y las estudiantes.

La evaluación tiene carácter externo e independiente y ha sido llevada a cabo de manera objetiva, imparcial, abierta y participativa, en base a evidencia válida y confiable, verificada empíricamente.

A pesar de que el desarrollo e implementación del programa es reciente y, por tanto, su potencialidad y consolidación como innovación, incipiente, el objeto de la evaluación es aprender y mejorar a través de los hallazgos del Programa, obtener insumos para el proceso de definición del próximo CPD 2016-2020, que resulten útiles tanto para los Gobiernos provinciales con los que se trabaja, como para UNICEF (CO, LACRO y HQ), e identificar modelos posibles de ser transferidos a otros contextos y territorios. 

La evaluación ha valorado el grado de avance en el cumplimiento de los objetivos planteados por el programa identificando nudos críticos y factores facilitadores para un efectivo logro de los mismos. De forma transversal, la evaluación ha tenido en cuenta las diferencias en la implementación del programa según contextos, atendiendo a los riesgos, dificultades y condiciones específicas que pueden resultar determinantes para el logro de resultados. Por ello, la evaluación se centra en los resultados logrados, pero teniendo en cuenta el desarrollo de los procesos y las estructuras que los hacen posibles (o respecto a los cuales se plantean dificultades). En este sentido la verificación de la teoría del cambio ha servido como guía para la adecuada interpretación de la cadena causal prevista, y de la identificación de los indicadores necesarios al efecto de su incorporación en el modelo explicativo de análisis. 



V. [bookmark: _Toc447283931]OBJETIVO GENERAL DE LA EVALUACION

El objetivo general es proporcionar una evaluación externa independiente y objetiva del programa GEMA que brinde, tanto a la oficina de UNICEF Argentina, como a otros actores relevantes, insumos para orientar la planificación programática futura, determinando también la medida en el que el programa ha contribuido a alcanzar los resultados previstos, y sus posibilidades de transferencia a otros contextos y territorios. 


VI. [bookmark: _Toc447283932]PROPÓSITO DE LA EVALUACIÓN. OBJETIVOS ESPECÍFICOS Y CRITERIOS DE EVALUACIÓN

6.1. [bookmark: _Toc447283933]Propósito  de la Evaluación

El propósito declarado por UNICEF Argentina en los Términos de Referencia para la evaluación (TdR) (p.12), en base a la consideración de la evaluación como una parte integral de la ejecución de las actividades de cooperación técnica, es el aprendizaje organizacional y el apoyo a la planificación futura. En concreto:

a. Ampliar su aprendizaje organizacional a través del estudio y reflexión sobre la práctica y contribuir en la misma línea con los gobiernos jurisdiccionales; 
b. Apoyar la toma de decisiones en relación a los programas en ejecución y orientar la planificación de cara al nuevo periodo de planificación 2016-2020.
c. Contar potencialmente con modelos posibles de ser transferidos a otros contextos y territorios en el marco de la cooperación de UNICEF Sur/Sur- Triangular- Regional y Global. 

El uso previsto de los resultados de la evaluación se destina, también de forma explícita en los TdR, a UNICEF Argentina, UNICEF HQ y LACRO, las instituciones contrapartes nacionales y provinciales, y organizaciones multilaterales presentes en el sector educación. 

6.2. [bookmark: _Toc447283934]Objetivos específicos y criterios de evaluación

Los criterios incluidos en la evaluación se centran en la demanda planteada por UNICEF[footnoteRef:2] y su orientación se define a partir de las preguntas claves explicitadas en los TdR.  [2: Ver Anexo 2. Definición de criterios, con base en Anexo 1 TdR, según CAD/OCDE.] 


No obstante se han incorporado preguntas específicas que atienden al enfoque de cooperación de UNICEF Argentina en relación con la equidad (de género, grupos sociales, etc.) y Derechos Humanos, y que son coherentes con los criterios OEDC/DAC:


Tabla 1. Objetivos, criterios y preguntas de evaluación
	Objetivos y criterios (según TdR)
	Preguntas de Evaluación[footnoteRef:3] [3: Se añaden algunas preguntas específicas desde la definición CAD/OCDE para reforzar el enfoque de género y DDHH] 


	1. Determinar si el conjunto de actuaciones del programa se alinean con las políticas y estrategias provinciales, y si contribuyen a dar respuesta a necesidades del sector y de la población objetivo. (PERTINENCIA)
	1.1. ¿El programa GEMA se alinea con las políticas y estrategias de los gobiernos jurisdiccionales?
1.2. ¿Responde a una necesidad real de las escuelas de los contextos en los que se implementa y de sus directivos?
1.3. ¿En qué medida responde el programa a las particularidades específicas de niños y niñas y chicos y chicas adolescentes en las áreas de intervención, así como de grupos indígenas?

	2. Determinar si el diseño del proyecto, las modalidades de ejecución y los procesos de implementación permitieron alcanzar los resultados planificados y contribuir a los efectos pretendidos. (EFECTIVIDAD/EFICACIA/
EFICIENCIA).
	2.1. ¿El programa resulta adecuado para el objetivo propuesto? 
2.2. ¿La metodología de implementación resulta adecuada para el objetivo propuesto, considerando los condicionamientos contextuales?
2.3. ¿La gestión del proyecto resulta eficaz para la correcta implementación del programa? 
2.4.¿Se ha logrado contribuir a que los directivos de escuelas fortalezcan sus prácticas de gestión y conducción con centralidad en los aprendizajes de los alumnos y su mejora ? (Eficacia)
2.5.¿GEMA contribuye a dar respuesta a un problema central de la escolarización de los NNA en forma estratégica y con óptimo empleo de recursos? (Eficiencia)
2.6. ¿En qué medida ha contribuido el programa a mejorar el acceso, retención y/o aprendizaje en educación? (Eficacia)
2.7. ¿En qué medida y qué tipos de efectos diferenciados está produciendo el programa en función del sexo, grupo indígena, medio rural o urbano de la población beneficiaria? (Eficacia)

	3. Determinar si GEMA da respuesta a una necesidad real, de una forma simple pero fundamentada, pertinente y eficiente.
(POTENCIAL DE TRACCIÓN)

	3.1. ¿GEMA da respuesta a una necesidad real y central en el contexto en el que se implementa? 
3.2. ¿La modalidad y metodología de implementación es lo suficientemente simple, aunque fundamentada, pertinente y eficiente, para el logro de los objetivos?
3.3. ¿Los perfiles profesionales para su implementación son lo suficientemente fáciles de replicar? 
3.4. ¿Los directivos participantes tienen una percepción positiva respecto del contenido de la propuesta y del grado de dificultad de la aplicación en sus escuelas? 

	4. Determinar si GEMA se adapta a distintas poblaciones escolares y si puede aplicarse simultáneamente a mayor número de beneficiarios.
(POTENCIAL DE ESCALA)
	4.1. ¿Aumentó la cantidad de escuelas destinatarias de GEMA en los años de implementación del Programa?
1.1. 4.2. ¿Las provincias han decidido que la propuesta, o directivos capacitados por el programa, acompañe a otras escuelas más allá de las seleccionadas para GEMA?
1.2. 4.3. ¿Se amplió y diversificó el territorio de aplicación?
1.3. 4.4. ¿El proyecto trabaja con escuelas de diferente modalidad y con población escolar heterogénea/diversa? (rurales, urbanas, especiales, bachillerato de adultos, bilingües, etc.)

	5. Determinar si el Proyecto GEMA influyó en un cambio de prácticas en los actores locales que permite sostener los cambios en el tiempo más allá de la escala de aplicación. (SOSTENIBILIDAD)

	5.1. ¿El proyecto involucra a los distintos niveles de gestión para fortalecer su instalación en el sistema?
5.2. ¿Existió durante la implementación un acompañamiento continuo a la propuesta por parte de las autoridades jurisdiccionales?
5.3. ¿La localidad tiene capacidad para continuar la propuesta de manera sostenida en el tiempo?
5.4. ¿La implementación de la propuesta tiene un costo muy excesivo? ¿Cuenta la localidad con recurso económico y técnico para llevarlo adelante? 
5.5. ¿En qué medida la población objetivo y los socios/beneficiarios se han apropiado del programa asumiendo un papel activo?
5.6. ¿Qué medidas se han tomado para garantizar la sostenibilidad del programa?

	6. Determinar la contribución a la generación de efectos atribuibles a las acciones del Programas. (IMPACTO)
	6.1. ¿Se identifican efectos que puedan ser atribuibles al Programa?
6.2. ¿Se distribuyen los resultados de forma equitativa según el sexo, grupo indígena o hábitat de los beneficiarios?



6.3. [bookmark: _Toc447283935]Integración de las dimensiones de equidad, igualdad de género y  enfoque basado en derechos humanos en la evaluación
La evaluación ha seguido las orientaciones establecidas por UNEG[footnoteRef:4], en cuanto a la integración de las dimensiones de equidad, igualdad de género y enfoque basado en derechos en todo el proceso de la evaluación; así como de acuerdo con el enfoque de cooperación de UNICEF y lo establecido en los TdR de la evaluación.  [4:  UNEG (2011). Integración de los derechos humanos y la igualdad de género en la evaluación – hacia una guía del UNEG. ] 


· La evaluación ha integrado en los objetivos y criterios de evaluación las dimensiones de equidad, igualdad de género y DDHH. De este modo, se han incorporado preguntas específicas que abordan estas cuestiones. 
· La evaluación ha usado métodos mixtos, apropiados para asegurar que estas dimensiones se pudieran identificar y analizar durante el proceso de evaluación. El uso de métodos cuantitativos y cualitativos para recopilar y analizar datos, ha permitido obtener una amplia variedad de perspectivas y una visión más confiable de la realidad. Por ejemplo, en la selección de las entrevistas individuales se ha asegurado que éstas reflejasen la diversidad de las partes interesadas en la intervención, con especial atención a la inclusión de personas y colectivos más vulnerables; en los grupos focales se ha cuidado la formación de los grupos; en la encuesta on-line se ha cuidado el formato, lenguaje, se han incluido cuestiones específicas de DDHH y equidad.  
· La evaluación ha garantizado una amplia participación de las partes interesadas. Así, se ha garantizado la inclusión de toda la diversidad de grupos interesados para evitar sesgos, incluida la igualdad por género, distancia (que favorece a los más accesibles), clase, etnia (participación de población criolla e indígena). 
· La evaluación ha tenido en cuenta la inclusión de los grupos más vulnerables. Estos grupos fueron identificados y se incluyeron en los procesos de recolección y análisis de datos. En este sentido, el equipo de evaluación ha asignado los recursos necesarios para facilitar una amplia consulta a las partes interesadas y recolección de información.
· La evaluación ha considerado una muestra adecuada, que ha tenido en cuenta dimensiones de equidad, DDHH y género. Así, se ha considerado la inclusión de, padres y madres de familia, profesores y profesoras, personas de etnias diversas, comunidades más o menos accesibles.
· En el análisis de los datos se ha garantizado que los datos producidos y aportados por los distintos grupos interesados fueran tratados con respeto, confidencialidad, reconociendo las diferencias, pero sin subestimar el valor de la información en base a quien es el sujeto que la proporciona. 
· En el presente informe de evaluación se ha cuidado que la información suministrada por los participantes durante el proceso de evaluación se plasme con equilibrio de perspectivas y sea representativa de los diferentes puntos de vista. 


VII. [bookmark: _Toc447283936]ÁMBITO Y ALCANCE DE LA EVALUACIÓN

7.1. [bookmark: _Toc380060433][bookmark: _Toc447283937]Objeto  de la Evaluación

El objeto de estudio de la presente evaluación es el Programa de Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA) como experiencia innovadora.

Según describen los documentos del programa, y los propios TdR, GEMA se articula como una propuesta específica dirigida a la mejora de los resultados de aprendizaje de los y las estudiantes del nivel primario y secundario, a través de la intervención en el funcionamiento y gestión de los centros educativos, y en concreto en sus valores de eficiencia interna. Es una propuesta que se adecúa al conocimiento de otros tipos de intervenciones destinadas a fortalecer las condiciones en que se brinda el servicio educativo (tanto en recursos didácticos, como en infraestructura y dotación, etc.) que no parecen haber resultado en la mejora de los resultados previstos.

En concreto, GEMA se dirige, desde fundamentos teóricos multidisciplinares[footnoteRef:5] y el análisis de la complejidad de factores que operan en el sistema escolar, a fortalecer uno de los componentes claves de dicho sistema, en relación con sus formas de trabajar en pro de los resultados de aprendizaje, que es el liderazgo escolar ejercido por la dirección tal como se ha identificado y definido desde diferentes investigaciones[footnoteRef:6] y experiencias de reforma escolar. [5: En los TdR se hace referencia a los diferentes componentes analíticos desde la pedagogía, la sociología de la educación y la administración y gestión. Por supuesto la perspectiva operativa sistémica.]  [6: Se hace también referencia a Leithwood, K., Day, C., Sammons, P., Harris, A. y Hopkins, D. (2006).Successful school leadership. What it is and how it influences pupil learning. National College for School Leadership. Research Report N° 800.University of Nottingham; Leithwood, K., Day, C., Sammons, P., Harris, A. & Hopkins, D., Gu, Q., Brown, E. (2010): Ten strong claims about successful school leadership. Nottingham, National College for Leadership of Schools and Children´s Services. Disponible en Digital Education Resources Archive: http://dera.ioe.ac.uk/2082/, última consulta 16 de Marzo de 2013.] 


La definición de liderazgo que se adopta en el programa, que es fundamental para la adecuada comprensión del funcionamiento de GEMA y los resultados previstos, es la elaborada por Leithwood (2006): la capacidad de ejercer influencia sobre otros individuos, de manera que éstos tomen los principios propuestos por el líder como premisa para su conducta. Dicha definición, al menos tal como parece desprenderse del análisis presentado en los TdR, en el contexto educativo se hace operativa mediante su capacidad para delimitar un sentido a la escuela (proyecto y orientación educativa), que pueda ser compartido dentro de la organización, que guíe las pautas de comportamiento y mejore las posibilidades de establecer pautas de comunicación eficaz  al interior de la organización (CEPPE, 2009, pg.20)[footnoteRef:7].  [7:  CEPPE (2009): Prácticas de liderazgo directivo y resultados de aprendizaje. Hacia conceptos capaces de guiar la investigación empírica. Revista Iberoamericana sobre Calidad, Eficacia y Cambio en Educación (2009) - Volumen 7, Número 3.] 


En definitiva, el fundamento teórico que orienta GEMA es que:

	Las prácticas de dirección escolar, desde el liderazgo directivo, tienen un impacto en las condiciones y el trabajo de los docentes, alumnos y familias, y dicho impacto debe estar íntimamente relacionado con los resultados de aprendizaje.



Esta hipótesis se formula tanto en sentido positivo como negativo, es decir, el impacto será positivo cuando las prácticas de liderazgo son adecuadas, mientras que unas prácticas inadecuadas contribuirán de forma negativa a los resultados de aprendizaje.

De forma añadida, el Programa asume la conceptualización y adaptación terminológica desde los diferentes contextos en que es aplicable la idea de liderazgo, de tal manera que define su teoría del cambio desde la hipótesis siguiente:
 
	Un conjunto de estas prácticas de conducción y gestión que influyen positivamente en los aprendizajes de los alumnos, pueden ser aprendidas por parte de los directivos y llevadas a la práctica en sus escuelas.



Tal como definen los TdR, la propuesta de intervención se diseñó e implementó a la luz de esta hipótesis teniendo en cuenta la complejidad del objeto sobre el que se pretende generar cambios y las condiciones de implementación.

En cuanto al objeto sobre el que se pretende generar cambios:

· Lo constituyen el enfoque de conducción y gestión, y sus prácticas profesionales asociadas. Se trata de trabajar sobre un enfoque centralizado en el aprendizaje de los niños y niñas, y un ajuste de las prácticas en este sentido, tanto de la gestión y dirección de la escuela como de las prácticas de aula. Áreas en las que la movilización de cambios es especialmente compleja[footnoteRef:8] [8: Argyris, C. (1982). Reasoning, learning and action: Individual and organizacional. San Francisco: Jossey-Bass.] 

· El contenido y la metodología de trabajo debían atender a este objeto, a los conocimientos alcanzados en el área, a las características generalizadas de las prácticas existentes y, a la vez, atender a las condiciones de implementación, que se detallan en el apartado relativo a la estructura y características de la intervención[footnoteRef:9].  [9:  pág. 20.] 


En línea con la hipótesis de cambio, y teniendo en cuenta el objeto y las condiciones de implementación, la intervención se diseñó para lograr resultados a nivel micro trabajando desde el nivel macro estructural, a fin de ganar escala en un tiempo prudencial, y con costos sostenibles. 

· Objetivo de la intervención
El Objetivo General del Proyecto de Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes es que los directores de las escuelas participantes logren fortalecer sus prácticas de conducción y gestión con focalización en los logros de aprendizaje de los alumnos, atendiendo a la diversidad de sus contextos culturales.

· Población bajo programa 

GEMA se desarrolla e implementa desde 2012 a la fecha en tres provincias de Argentina: Salta, Jujuy y Chaco. Inicialmente se aplicó en escuelas de nivel primario y durante 2014, y a pedido de las autoridades jurisdiccionales, se adaptó su aplicación a escuelas de nivel secundario. 

Actualmente se desarrolla en 627 escuelas y atiende a 224,788 alumnos/as[footnoteRef:10]. [10: Ver datos de población y escuelas completos en 9.4.] 


· Estructura  y características de la intervención: Teoría del cambio 
Tal como se desprende de la información analizada, el desarrollo de la intervención se organiza según los siguientes parámetros en términos sistémicos (estructura, procesos y resultados esperados):

· Estructura: 

· Recursos humanos del Sistema Educativo y del Programa, incluyendo los institucionales y de las contrapartes; medios materiales y técnicos y condiciones del sistema educativo y los centros escolares. 
· En cuanto a las condiciones de implementación, relacionadas con el contexto estructural hay que resaltar los siguientes aspectos:
· Los directivos no tienen formación previa en su rol específico. Son docentes que accedieron al cargo por antigüedad docente o concurso.
· La intervención debería implementarse sin perjuicio de sus funciones por lo que el tiempo de dedicación es escaso.
· Las autoridades de nivel convocan a los directivos para su participación en GEMA pero sin cláusula de obligatoriedad. Los y las directivos pueden elegir no sólo si acceden a participar, una vez convocados, sino también si luego quieren continuar en el programa.
· La oferta de capacitación desde el sistema educativo es diversa. 
· Los medios tecnológicos y la formación en TIC es diferente, y en algunos casos escasa, entre los equipos directivos y docentes.
· Las y los directivos no tienen su participación en GEMA como cuestión prioritaria, ni entre sus obligaciones de trabajo, ni entre otras capacitaciones recibidas.
· Los costos de implementación del Programa debían ser bajos como para que pudiese luego ser sostenida su réplica con medios de los gobiernos jurisdiccionales, a la vez que factible de lograr escala.

· Procesos: 
· Gestión del proyecto (incluyendo diseño, difusión, seguimiento y evaluación)
· Desarrollo del proyecto en todas sus fases, en un ciclo de intervención que está compuesto por tres etapas:

i. La primera de Apropiación de los contenidos de la propuesta GEMA por parte de los directores participantes.
ii. La segunda, de Aplicación acompañada en las escuelas, con el asesoramiento y seguimiento del equipo. 
iii. La tercera de Consolidación de prácticas, consulta y actualización, en la que simbólicamente pasan a formar parte de la Comunidad GEMA.

La estrategia de implementación combina los siguientes elementos:

a) Encuentros presenciales de capacitación con contenidos teórico-prácticos.
b) Actividades a distancia a través de una plataforma virtual (GEMA VIRTUAL) que permite la comunicación permanente con los directores participantes, así como ampliar, fortalecer y actualizar contenidos.
c) Análisis y propuesta de trabajo en cada escuela, según priorización de necesidades.
d) Reuniones de Seguimiento y Apoyo para la aplicación de la propuesta en las escuelas. 
e) La Aplicación de un sistema de Alerta Temprana y Seguimiento (GEMA Alerta) de los alumnos que permite que los directivos introduzcan en sus prácticas el empleo de información básica en tiempo real, sobre la situación de los alumnos en las escuelas, según sus niveles de desempeño, y algunos de sus condicionantes clave (inasistencia, sobreedad, pertenencia a grupos minoritarios) para que los directores puedan intervenir a tiempo y evitar situaciones de riesgo escolar. 

La implementación y seguimiento de GEMA está a cargo de un responsable por jurisdicción/provincia. Para respaldar el desempeño de su función, se halla en desarrollo un sistema específico (GEMA Gestión) que permite acompañar la implementación, registrar su realización y asentar la información de seguimiento y evaluación que permita contar con reportes automáticos. El desarrollo de este sistema tiene como propósito sentar bases estandarizadas de gestión, como medio para asegurar criterios básicos de calidad durante el crecimiento en escala. 

GEMA posee un sistema básico de seguimiento y evaluación basado en el modelo de Kirkpatrick. Es de carácter interno pero funciona de manera independiente de la implementación de GEMA. Esta división entre la evaluación y la implementación tiene por finalidad resguardar la transparencia y objetividad del análisis y valoración de la información de la evaluación. 

· Resultados (cadena de):
· Directos de la aplicación del programa (capacitación y puesta en práctica de propuestas contextualizadas y priorizadas para detectar y afrontar situaciones de riesgo).
· Intermedios (cambio en los modelos de gestión en los centros escolares: fortalecimiento de prácticas de conducción y gestión educativa y consolidación e institucionalización de prácticas en escuelas y en el sistema educativo).
· Finales (cambios en los resultados de aprendizaje de los NNA: reducción de las brechas educativas, mejora de indicadores de eficiencia interna y mejora del rendimiento escolar).

De forma gráfica la teoría del cambio de GEMA es la siguiente:

Gráfico 1. Modelo lógico GEMA
[image: ]
7.2. [bookmark: _Toc447283938]Ámbito y alcance de la evaluación

La presente evaluación se circunscribe a la totalidad de las escuelas de nivel primario bajo programa, de las Provincias de Salta y Jujuy.

La demanda de evaluación considera como objeto de análisis el período de actuación del programa entre 2012 a 2014, correspondiente a tres de los cinco años del actual ciclo CPD.

En concreto, las escuelas bajo estudio a efectos de la evaluación son 555 (462 en Salta y 93 en Jujuy), con repercusión sobre un total de 187.184 estudiantes. La distribución de escuelas y estudiantes bajo cobertura del programa, según los años en observación es la que se detalla en la siguiente tabla.

Tabla2. Escuelas GEMA, nivel primario (objeto de la evaluación)
	JURISDICCIONES
	Año inicio
	2012
	2013
	2014
	Total Escuelas
	Total Estudiantes

	SALTA
	Escuelas
	245*
	169 **
	48
	462
	

	
	Estudiantes
	70.408
	44.121
	23.953
	
	138.482

	JUJUY
	Escuelas
	
	42
	51
	93
	

	
	Estudiantes
	
	23.549
	25.153
	
	48.702


Fuente: TdR e Informe Ejecutivo 2014 GEMA[footnoteRef:11] [11: Estos datos no concuerdan exactamente con la información disponible (nº escuelas) en los archivos de eficiencia interna.] 

*Según Informe 2012: 45 escuelas  directas y 200 por multiplicación. 
* Según Informe 2013: 48 escuelas directas y 121 por multiplicación
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7.3. [bookmark: _Toc447283939]Enfoque

· [bookmark: _Toc380060435][bookmark: _Toc440105154]Consideraciones Previas

El trabajo del equipo de evaluación ha estado comprometido con el respeto, aceptación y cumplimiento del código de conducta de evaluación del UNEG en el sistema de Naciones Unidas, en concreto con:

· Asegurar la independencia y que los hallazgos de la evaluación sean presentados de forma independiente.
· Garantizar la imparcialidad y objetividad.
· Mostrar honestidad e integridad en su comportamiento y presentar fielmente sus procedimientos, información y hallazgos, y resaltar cualquier tipo de limitación o duda interpretativa de la evaluación.
· Representar fielmente sus habilidades y conocimientos y comprometiéndose a trabajar en los límites de su capacidad y profesionalidad.
· Entregar la evaluación dentro del marco de tiempo y presupuesto acordado.
· Respetar y proteger los derechos y bienestar de los individuos y sus comunidades, de acuerdo con la DUDH y otras convenciones y respetar las diferencias de cultura, costumbres, creencias, roles de género y otras, mientras utiliza instrumentos de evaluación apropiados al contexto cultural.
· Respetar el derecho de las personas a proveer información confidencialmente.
· Minimizar los riesgos y daños y evitar cargas a aquellos que participen en la evaluación.
· Asegurar que los informes de evaluación y presentaciones sean fieles, íntegras y de confianza. Justificar explícitamente juicios, hallazgos y conclusiones y demostrar su fundamento, para poder ser valorados por la contraparte.
· Comunicar con claridad a las contrapartes el propósito de la evaluación, los criterios aplicados y el uso intencionado de los hallazgos. Asegurar la participación de la contraparte en la adaptación de la evaluación y asegurar la disponibilidad de toda la documentación.
· Reportar sobre cualquier malicia o conducta ética.

El equipo evaluador se ha comprometido a su vez a:

· Realizar este informe final de evaluación, objetivo y veraz que satisfaga los requerimientos del contrato.
· Poner el énfasis en los beneficios obtenidos por los beneficiarios más que en la labor efectuada por los gestores.
· Flexibilidad en el planteamiento.
· Cuidar las actitudes (talante), en la relación del equipo de trabajo con los actores, beneficiarios directos e indirectos, buscando el mejor aprovechamiento de la relación profesional.
· Generar confianza con los referidos actores, a fin de establecer unas bases claras y transparentes de colaboración.
· Respeto hacia las iniciativas tomadas por cualquiera de los actores.
· Interiorización de que el Informe de la evaluación no debe enfocarse como un trabajo o tesis personal sino que estará dirigido a facilitar una información y unas conclusiones soportadas en hechos probados y en juicios de valor razonados y transparentes.

· Consideraciones éticas 
En base a las consideraciones previas expresadas el equipo evaluador ha asumido el compromiso ético implícito, y ha sido sensible a las creencias, costumbres locales, roles de género, discapacidad, edad y etnicidad de todos los participantes y a lo largo de todo el proceso de evaluación, dirigiéndose en todo momento con integridad y honestidad.

El equipo evaluador ha garantizado la protección del anonimato y la confidencialidad de todos los informantes y participantes en las encuestas, entrevistas y grupos de discusión.[footnoteRef:12] Todas las personas participantes han conocido y aceptado, previamente a su participación, el sentido, enfoque y objetivos de la evaluación, así como de la colaboración que se les solicitaba y los derechos que les asisten.  [12:  Ver Anexo 12 ( modelo de consentimiento informado)] 


En todo el proceso, y especialmente en el análisis e informe, se ha evitado la identificación de los informantes, para lo que se han utilizado formas genéricas que impidan identificar las fuentes de información y garantizan el anonimato y la confidencialidad. Asimismo, todo el proceso evaluativo se ha realizado de manera independiente e imparcial.

· Orientación metodológica

La orientación metodológica seguida en la evaluación está basada en los siguientes principios:

a. Implicación y participación de actores claves, incluyendo los institucionales y también representantes de los beneficiarios/as directos e indirectos del programa. Para dar respuesta a la complejidad se incorpora en el proceso de evaluación a representantes de las diferentes instituciones y colectivos implicados en el programa, que permite contemplar todas las perspectivas desde las que se desarrolla y experimenta la intervención. En principio GEMA alude, al menos a tres niveles de información e implicación:

· El nivel institucional, en el que se encuentran tanto los y las responsables de UNICEF como las autoridades educativas a nivel nacional y provincial. 
· El nivel de la sociedad civil, incluyendo las contrapartes no gubernamentales que puedan estar implicadas en los distintos componentes de la evaluación.
· El nivel de los y las beneficiarias del programa, en general miembros de las escuelas y el sistema educativo en que se desarrolla el programa. En este nivel se encuentran tanto las y los directores implicados, como docentes, familias y alumnado.

En la primera fase de la evaluación se identificó y construyó el mapa de actores completo que ha permitido la concreción de los procesos analíticos en relación con los criterios de evaluación.

b. Combinación y triangulación de métodos de obtención y análisis de la información, para atender a todas las posibilidades de análisis. Además de la triangulación derivada de las diferentes perspectivas sociales e instituciones (actores), la evaluación requiere de la adecuación de diferentes herramientas y técnicas de investigación para dar respuesta a diferentes sentidos de la información, así como para cotejar diferentes resultados. En este sentido el diseño ha contemplado la incorporación de diferentes estrategias metodológicas, tanto desde el análisis de productos y documentos de referencia del programa, como desde las prácticas cualitativas (entrevistas, grupos…) y la encuesta[footnoteRef:13].  [13: El detalle de estos elementos se incluye en el apartado VIII correspondiente al diseño metodológico.] 


El mapa evaluativo completo se organizó en la matriz definitiva de evaluación, que relaciona las necesidades informativas (preguntas de evaluación), indicadores y técnicas de obtención y análisis de la información. Desde el análisis de documentación y las técnicas incluidas en el trabajo de campo se ha buscado dar respuesta a cada pregunta y además señalar los aspectos más significativos a tener en cuenta para cada criterio.

Las reuniones y visitas en terreno han servido para cotejar la información en los tres niveles y los documentos desarrollados por el programa, incluyendo también a los actores directos y beneficiarios en el nivel particular.

En todo momento se ha buscado recoger puntos fuertes, puntos débiles y propuestas de mejora, y así queda reflejado en el informe para cada uno de los criterios de evaluación.

c. Garantía de calidad, tanto en la obtención de la información como en el análisis, justificación de los resultados y conclusiones. El informe explicita las condiciones técnicas y metodológicas, reflejando los procesos desarrollados en la evaluación y sus limitaciones.

· Enfoque de la evaluación
La evaluación, en consideración a las necesidades expresadas contempla el trabajo desde dos grandes enfoques. Por una parte el enfoque estricto desde los criterios, y complementariamente, un enfoque específico desde la Teoría del Cambio de cara a formular, desarrollar y contrastar las hipótesis necesarias para el análisis causal en el alcance de outputs y outcomes y su interrelación sistémica.

Se trata, por tanto, de una doble aproximación que nos permite abordar los distintos objetivos de evaluación de una forma completa y triangulada, tal como se expresa en el siguiente esquema:

Gráfico 2. Enfoque de la evaluación
[image: ]

En resumen, la propuesta técnica implica los siguientes componentes:

· Enfoque de criterios: 
Implica el seguimiento de las preguntas formuladas según cada uno de los criterios, a partir de los indicadores específicos relativos a cada una de ellas. En este enfoque tienen un peso específico las técnicas asociadas al análisis documental y de herramientas del programa, así como las herramientas cualitativas (entrevistas focales y grupos de discusión con informantes claves), específicamente en lo que respecta a los criterios de pertinencia, eficiencia, sostenibilidad, género y derechos humanos.

Obviamente, como criterio específico, alude también a los de eficacia e impacto, aunque para este criterio la interacción con el enfoque desde la teoría es crucial.

· Teoría del cambio: 
Implica la interacción entre implementación y resultados, en base a la articulación de los elementos estructurales, y aunque en su desarrollo se articulan también los métodos anteriores, permite una orientación clara de la aproximación relativa a la evaluación de la eficacia y el impacto (en interacción con los procesos y estructuras) mediante un diseño cuasi experimental, con modelización estadística.

Obviamente ambos enfoques confluyen para dar respuesta a las preguntas y objetivos de la evaluación, pero lo que considera la propuesta es que mediante la teoría del cambio es posible articular los espacios que conectan los diferentes criterios implicados.

· Procesos implicados desde el punto de vista metodológico

I. Diseño: definición de los elementos necesarios para la operativización de la evaluación.
· Recolección y primer análisis documental.
· Definición definitiva de preguntas e indicadores.
· Explicitación y diseño del modelo causal. 
· Determinación de variables intermedias/finales; dependientes/independientes (relativas al modelo causal)
· Concreción del diseño cuasi-experimental (incluyendo la propuesta analítica y la modelización asociada)
· Diseño de unidades de información y muestras, tanto estructural/cualitativo (interlocutores según ámbitos de intervención, posición respecto al programa y territorio) como estadístico/cuantitativo (según jurisdicción, tipo de escuela, participación en el programa y características específicas…)
· Elaboración de herramientas de recogida de información, considerando el diseño de parrillas y bases de datos.
· Contacto con interlocutores y centros para el trabajo de campo.

II. Trabajo de campo: recolección de información por parte del equipo evaluador.
· Realización de entrevistas, grupos y realización de encuesta online.

III. Análisis de información y datos, tanto cuantitativo como cualitativo.
· Procesamiento según zonas y análisis.

IV. Conclusiones y elaboración de informes

V. Presentación, revisión y debate de resultados y conclusiones de la evaluación




VIII. [bookmark: _Toc447283940]METODOLOGÍA

8.1. [bookmark: _Toc447283941]Estrategias metodológicas, fuentes de información y análisis

Las necesidades de la evaluación han requerido de la utilización de fuentes de información diversas, tanto en su procedencia como en su contenido y naturaleza. 

En conjunto, la combinación de las diferentes fuentes de información permite, tal como se requería en los TdR, disponer de un corpus de información cualitativa proveniente de fuentes diversas, un conjunto considerable de datos cuantitativos de carácter primario y secundario, y la posibilidad de contar con algunos grupos de control, permitirá profundizar en el análisis de los puntos planteados en la evaluación y llevar a cabo la triangulación metodológica necesaria para adquirir mayor grado de certeza respecto de las conclusiones que surjan de la evaluación.

Las estrategias metodológicas aludidas incluyen herramientas y diseños tanto cuantitativos como cualitativos, buscando la complementariedad y triangulación entre técnicas y actores/perspectivas. En concreto:

· Análisis documental a partir de los documentos explicativos del programa, informes anuales, materiales de formación, informes de eficiencia interna y datos estadísticos oficiales.

· Técnicas cualitativas,  que permiten la profundización en los objetivos, teniendo en cuenta la representatividad estructural (definida por las posiciones sociales respecto al programa), desde el punto de vista de la narrativa y la experiencia concreta de los diferentes interlocutores. Han aportado información básica y explicación más allá de las previsiones iniciales respecto a los objetivos planteados inicialmente:
· Entrevistas a los actores escolares que participan en el programa (directivos, docentes, supervisores, funcionarios del gobierno provincial)[footnoteRef:14].  [14: Ver diseño de cada una en Anexo 5] 

· Grupos de discusión con docentes y familias[footnoteRef:15].  [15: Ver diseño en Anexo 6] 

· Reuniones y trabajo conjunto con autoridades, especialistas y/o referentes de UNICEF que actuaron en las diferentes instancias que comprende la aplicación del programa en las escuelas.

· Encuesta online, junto a los datos estadísticos oficiales de eficiencia interna, para el desarrollo del diseño cuasiexperimental y el análisis estadístico, que complementa información para el análisis de resultados e impacto con atribución al programa, según una cierta representatividad estadística.

El diseño propuesto consiste en un modelo, con análisis antes y después[footnoteRef:16], de los indicadores relativos a los resultados de eficiencia interna de las escuelas. Tomando como unidad de análisis la escuela, se cuenta con los datos de las participantes como grupo experimental y, como grupo de comparación el resto de escuelas que no se han incorporado al programa en el período de análisis. Este diseño permite un análisis de diferencia de diferencias (cambios diferenciales entre los dos grupos a lo largo del tipo), que es especialmente robusto para garantizar la validez y fiabilidad de las conclusiones. Su lógica de explicación de cara al análisis y la comparación es la siguiente: [16: Obviamente no se realiza una recogida primaria de datos, sino que se analizan los resultados disponibles antes del programa mediante las estadísticas oficiales asociadas a cada escuela.] 


Gráfico 3. Modelo de análisis de impacto
[image: ]
Fuente: Adaptado de Gertler, PJ et alt. 2011[footnoteRef:17] [17: Gertler, PJ; Martínez, S; Premand, P.; Rawlings, LB.; Vermeersch, CMJ. (2011). La Evaluación de Impacto en la práctica. Banco Mundial. Washington] 



La operativización del diseño se fundamentaba, inicialmente, en los siguientes presupuestos:

· Aplicación de una encuesta online, que era viable entre los directivos de las escuelas, tomando en cuenta el conjunto de las escuelas participantes (incluyendo a las de multiplicación) y las que no participan en el programa, en las provincias de referencia[footnoteRef:18]. [18:  Ver cuestionario en Anexo 7] 

· En el grupo del programa (experimental) se analizarían tanto variables relativas a las características estructurales del centro como las que tienen que ver con la participación en el programa (calidad e intensidad), el contraste de los resultados esperados en relación con las prácticas educativas y los relativos a los datos correspondientes en relación con el rendimiento y aprendizaje de los y las alumnas.
· Para la comparación pre-post, y con el grupo de comparación, se tienen en cuenta los resultados de eficiencia interna (abandono interanual, repitencia y sobreedad), controlando otras variables. Al no poderse garantizar la equivalencia entre el grupo experimental y el de comparación, así como para poder ofrecer explicaciones relativas a las diferencias debidas a factores ajenos a la intervención, se incorporan en la encuesta también variables estructurales, contextuales y de funcionamiento que puedan ser contrastadas estadísticamente mediante la modelización. Esto incluye la Incorporación en el modelo y el análisis de variables relativas a las condiciones de implementación del programa[footnoteRef:19], tales como: existencia (no) de formación para el rol en los directivos, tiempo de dedicación al programa, antigüedad en el cargo, importancia atribuida al programa (prioridades dentro de las funciones diversas), tipo de escuela, sexo… Estas variables, al recogerse en la encuesta, deben ser anexadas, en la base de datos, a los datos estadísticos oficiales de eficiencia interna por escuela. [19: Ver Anexo 7. cuestionario y excel de variables contempladas..] 

· Estructura del cuestionario: el cuestionario incorpora todas las preguntas relativas a los indicadores que se explicitan en la matriz, en concreto los relativos a la eficacia e impacto. Se trata de recoger toda la información que no esté disponible para cada escuela, o no puedan asociarse en la base de datos. El cuestionario definitivo se incluye en el Anexo 7.

En el apartado 8.3 se explicitan las limitaciones encontradas para la aplicación completa del diseño teórico previsto.

8.1.1. Modelo y estructura del análisis

· Cualitativo: 
· Grabación y transcripción de las entrevistas y grupos.
· Análisis de discursos genéricos de los distintos interlocutores o grupos,  y asociación con objetivos.
· Mapa conceptual y de contenidos de los discursos, individuales y cruzados según posiciones sociales en el programa.
· Síntesis de hallazgos según indicadores, preguntas y criterios.
· Conexión con los datos cuantitativos.

· Cuantitativo: 
· Grabación de los datos, codificación y depuración. Preparación de las bases de datos.
· Análisis descriptivo de los indicadores correspondientes de la matriz.
· Análisis bivariados de indicadores según variables de clasificación y control y variables de proceso y participación en el programa.
· Análisis de diferencia de diferencias en los indicadores clave de impacto (indicadores de eficiencia interna): D= (x-x´)- (y-y´).
· Serie temporal cuando no ha sido posible el acceso a las escuelas no participantes.
· Conexión con los datos cualitativos.

8.2. [bookmark: _Toc447283942]Selección de intervenciones a evaluar. Propuesta y criterios

El universo de la evaluación es el total de las escuelas participantes en GEMA en el nivel primario. Para la recogida de información se han barajado dos tipos de estrategias de selección (muestral) diferentes, según las técnicas utilizadas.
8.2.1. Selección de estudios de caso (muestra estructural)
Los estudios de caso pretenden una aproximación intensiva, y no extensiva, a las realidades a evaluar. Se trata de conocer en profundidad el escenario de intervención, desde el punto de vista de las diferentes personas y colectivos implicados con y en el programa, buscando el acercamiento a las diferencias en los escenarios en los que se desarrolla GEMA según criterios prefijados.

En este caso la muestra no es representativa desde el punto de vista estadístico sino que su representatividad es cualitativa-estructural: se busca el acercamiento a casos que puedan representar típicos en el programa, pero atendiendo a las posibles diferencias que puedan resultar relevantes en el desarrollo de GEMA según los posibles escenarios. 

Las principales diferencias estructurales determinadas a priori han planteado la idoneidad de realizar un total de 5 estudios de caso (2 en Jujuy y 3 en Salta) siendo la unidad de análisis la escuela. Estos cinco casos cubren los siguientes criterios o escenarios:

· Provincia (Salta/Jujuy).
· Diferencia territorial (urbano/rural). 
· Diferencias en los resultados de aprendizaje de los alumnos (p.e. tasa de abandono diferencial alta=>4% / baja=<2%). 
· Participación en el programa: escuelas con participación directa en GEMA y escuelas participantes por multiplicación (asociadas a una de las anteriores).

Tabla 3. Criterios propuestos para la selección de estudios de caso
	PROVINCIA
	ENTORNO
	ABANDONO BAJO
	ABANDONO ALTO

	SALTA
	Rural
	Escuela participante directa 1
	

	
	Urbano
	
	Escuela participante directa 2
Escuela multiplicación 3

	JUJUY
	Rural
	
	Escuela participante directa 4

	
	Urbano
	Escuela participante directa 5
	



La selección final de las escuelas/casos se ha coordinado con el Grupo de Referencia, teniendo en cuenta la viabilidad de cada caso y la optimización del trabajo de campo, así como la garantía del cumplimiento de los criterios estructurales explicitados.

En cada uno de los casos/escuelas se han realizado las entrevistas previstas a los actores especificados, y los grupos con docentes y familias. Para la convocatoria de los grupos se tuvo en cuenta:
· Grupos de docentes: garantizar en cada uno la participación de 11 personas, con equilibrio de género, formación y antigüedad.
· Grupos de familias: garantizar en cada uno la participación de 9-11 personas, con equilibrio en el género de los hijos/as (tantos con hijos como con hijas) y tratando de que, al menos un grupo, cuente con representación (parcial o total) de familias indígenas. 

El resumen de criterios con que se compone la muestra es el siguiente:

Tabla 4. Criterios para la composición final de la muestra estructural
	Actores
	Informante/s
	Ámbito
	Hábitat
	Participación

	Responsables técnicos e institucionales del programa
	Equipo UNICEF
	General
	
	

	
	Equipo técnico GEMA
	
	
	

	Autoridades educativas
	Equipos ministeriales provinciales
	Salta
Jujuy
	
	

	Actores escuelas
	Supervisor/a
	Salta
	Urbano/Rural
	Directa
Multiplicada

	
	
	Jujuy
	Urbano/Rural
	Directa

	
	Directivo/a
	Salta
	Urbano/Rural
	Directa
Multiplicada

	
	
	Jujuy
	Urbano/Rural
	Directa

	
	Grupos Docentes
	Salta
	Urbano/Rural
	Directa

	
	
	Jujuy
	Urbano/Rural
	Directa

	
	Grupos Familias
	Salta
	Urbano/Rural
	Directa

	
	
	Jujuy
	Urbano/Rural
	Directa



8.2.2. Estrategia muestral para diseño cuasiexperimental
En el diseño cuasiexperimental propuesto se busca la comparación de resultados entre las escuelas participantes y las que no han participado en el programa, y los resultados deben ser estadísticamente representativos del total de dichas escuelas en las dos provincias. Para ello el universo de la encuesta se amplía a todas las escuelas con nivel primario en Salta y Jujuy que, conjuntamente, se analizan según las diferentes variables incluidas en el diseño, y que son potencialmente relevantes para el contraste de diferencias (contextos, tiempo de intervención, características de la escuela y la población, características de la intervención, etc.)

A todos los efectos la unidad muestral es la escuela y la persona informante (quien responde a la encuesta) el director o directora. En el análisis se ha tenido en cuenta si la escuela ha participado en el programa o no, y en caso de haber participado si ha sido a través de un directivo participante directo en GEMA (en las fases de formación y desarrollo de propuestas), en la misma o en otra escuela diferente[footnoteRef:20], por transferencia de dicho directivo o por multiplicación. Al ser una encuesta online se ha distribuido al total del universo, ya que supone el mismo coste dirigirla al total de las escuelas.  [20: Estas situaciones pueden darse debido a la rotación de directivos entre escuelas.] 


La estrategia ha contado con la colaboración de UNICEF y las autoridades educativas en cada provincia/jurisdicción para presentar la encuesta a las y los directivos de las escuelas con nivel de primaria, motivar su respuesta y apoyar la distribución de los cuestionarios (e-mail de contacto de directivos y/o escuelas).

Dado que esta información está disponible en el caso de las escuelas participantes en el programa, cuando no ha sido posible o viable el acceso al resto de escuelas el diseño se circunscribe exclusivamente a las escuelas participantes, en formato de serie temporal para los indicadores de impacto.

8.3. [bookmark: _Toc447283943]Trabajo de campo, muestra final y limitaciones para el análisis

El trabajo de campo se ha organizado según los criterios muestrales establecidos y teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

· Necesidades informativas según informantes claves
· Aproximación a entornos diferenciados según criterios de selección
· Accesibilidad geográfica
· Tiempo disponible

El período de recogida de información en terreno se ha extendido entre el  7 de septiembre y el 3 de octubre de 2015. El periodo de encuesta se amplió hasta mediados de noviembre de2015.

El resultado de la recogida de información en el trabajo de campo en terreno, según los criterios establecidos y las personas consultadas es el siguiente:

· Entrevistas y grupos, institucionales y de estudios de caso:
Se han realizado todos los estudios de caso previstos (5), y en algunos casos se ha ampliado la cobertura de entrevistas con actores inicialmente no previstos. El resumen de personas entrevistadas y grupos realizados es el siguiente:

Tabla 5. Resumen de personas entrevistadas en la muestra estructural
	
	Buenos Aires
	Jujuy
	Salta
	Total

	UNICEF
	2
	1
	
	4

	Equipo técnico GEMA
	2
	
	
	2

	Autoridades y funcionarios 
	
	3
	2
	5

	Supervisores
	
	2
	4
	6

	Directores y subdirectores
	
	2
	4
	6

	Docentes
	
	20 (2 grupos)
	22 (2 grupos)
	42

	Familias (padres y madres)
	
	24 (2 grupos)
	21 (2 grupos)
	45

	Total 
	4
	52
	53
	110



· Encuesta online:
La encuesta online se lanzó, mediante la plataforma Encuesta fácil, a mediados de septiembre de 2015 a todo el plantel de escuelas primarias de las dos provincias. El lanzamiento fue precedido de una nota institucional por parte de los ministerios provinciales y apoyado con el seguimiento de los referentes provinciales de la evaluación y UNICEF.

Estaba previsto un período de recogida de información de 15-20 días que tuvo que ser ampliado hasta mediados de noviembre de 2015 por la escasa respuesta recibida. Se han dado problemas de acceso tecnológico (recepción de e-mails y acceso a la plataforma), falta de tiempo alegada por los directivos al coincidir con el final del período escolar y, es previsible, desinterés por contestar a pesar de los requerimientos oficiales.

Se ha conseguido una muestra final de 162 escuelas, 101 de la provincia de Salta (62,3%) y 61 de Jujuy (37,6%), con una representación heterogénea de contextos: el 51% de los casos corresponden al ámbito urbano; el 8,6% al suburbano; el 27,8% al rural disperso y el 12,6% al ámbito rural agrupado. 

Respecto a la participación en el programa, están identificadas 134 escuelas[footnoteRef:21], de las que el 68,7% (92) son escuelas participantes y el 31,3% no participantes (42). Los resultados según la provincia se detallan en la tabla siguiente: [21:  El resto hasta las 162 no han respondido a las preguntas correspondientes] 


Tabla 6. Muestra de escuelas en la encuesta on-line, según participación en GEMA (n y %)
	
	Salta
	Jujuy
	Total

	No participantes
	26
	16
	42

	
	29,9%
	34,0%
	31,3%

	Escuelas GEMA
	61
	31
	92

	
	70,1%
	66,0%
	68,7%

	TOTAL
	87
	47
	134

	
	100,0%
	100,0%
	100,0%



Esto supone que se ha conseguido alcanzar aproximadamente un 10% del total de escuelas, sin posibilidad de controlar los sesgos de participación en la encuesta: a pesar de que se cuente con representación de los distintos contextos y tipos de escuelas no es posible determinar en qué medida el interés por el programa (o el desinterés) puede condicionar las respuestas. En este contexto se analizan los resultados por la valía de los indicadores, según las variables básicas (tipo de participación y provincia), teniendo en cuenta que no se puede determinar un margen de error preciso para la extrapolación total de los resultados, que habrá que tomar como tendencias indicativas.

· Datos estadísticos oficiales:
Para el análisis contrafactual son necesarios los datos estadísticos oficiales, elaborados por los Ministerios provinciales de Educación, en relación con los indicadores de eficiencia interna del sistema (promoción, repitencia, abandono). Se ha podido disponer de los datos de los indicadores de eficiencia interna 2012-2014 de todas las escuelas primarias de la provincia de Salta. En Jujuy sólo se han podido conseguir los datos 2012-2013 de las escuelas primarias participantes en GEMA ya que las autoridades educativas no han facilitado los datos del resto de escuelas, ni para 2013 ni para 2014[footnoteRef:22]. [22:  Esta información debería haber estado disponible, al menos para 2013. En todo caso los Ministerios no han facilitado la información alegando que, a fecha del análisis de la evaluación, no estaba todavía completa.] 


· Limitaciones del análisis
A la vista de las muestras finales hay que señalar las siguientes limitaciones del análisis cuantitativo respecto al diseño previsto:

· El análisis contrafactual, de diferencia de diferencias, se ha podido realizar completamente en la provincia de Salta (que es donde se cuenta con los datos oficiales pre y post de todas las escuelas, para establecer la comparación entre participantes -directas o multiplicadas- y no participantes), teniendo en cuenta, además, los datos según el año de inicio del programa (2012, 2013 ó 2014). 

En Jujuy, aunque no se puede realizar el contrafactual completo, se analizan los datos pre-post de las escuelas participantes (sin comparación con las no participantes) entre 2012 y 2013. 

A pesar de no poder contar con los datos de Jujuy, los resultados obtenidos para la provincia de Salta ofrecen una buena aproximación al impacto actual del programa, teniendo en cuenta además que es en esta provincia en la que se ha implementado GEMA durante un período mayor de años y en la que, por tanto, debería existir una mayor evidencia de los resultados.

· Respecto a los datos de la encuesta, los resultados obtenidos permiten la caracterización de las percepciones de cambio y la experiencia de las y los directivos respecto a la práctica de gestión escolar, tanto en escuelas participantes como no participantes, y con una representación heterogénea de contextos. 

Sin embargo la encuesta debía haber facilitado también información necesaria para la ampliación y extrapolación de dichos resultados que, dadas las limitaciones de la muestra explicitadas anteriormente, no ha sido posible completar. En concreto no es pertinente, al no poder calcular el error muestral, establecer relaciones con otras variables estructurales de las escuelas (y/o la dirección), que no figuran en las estadísticas oficiales y se completaban en el cuestionario ad hoc.

Las limitaciones encontradas, referidas a las posibilidades reales de completar los datos estadísticos (tanto primarios como secundarios), no comprometen los objetivos de la evaluación aunque sí reducen, en parte, alguna de las expectativas. 

La no disponibilidad de los datos oficiales en una de las provincias se asumió como un riesgo por parte del equipo evaluador, que no era controlable (hasta el momento de cierre del trabajo de campo las autoridades provinciales aseguraron facilidades para aportarlos) ni evitable: no era posible establecer un diseño válido y fiable de impacto contrafactual (atribucional) sin estos datos, y era necesario apostar por dicho diseño para el cumplimiento de los objetivos de la evaluación.

En cuanto a la encuesta, se ha realizado un seguimiento exhaustivo del lanzamiento y proceso, con apoyo de las autoridades educativas y los referentes provinciales de la evaluación por parte de UNICEF, para tratar de ampliar lo más posible la muestra final. La selección de una muestra inicial, como alternativa al lanzamiento censal, no habría garantizado el número de cuestionarios finales completados ni habría corregido los déficits relativos a la imposibilidad final de control de sesgos[footnoteRef:23]: es esperable que, en cualquiera de los formatos, contestaran las escuelas (participantes y no participantes) que, por distintos motivos, tuviesen una predisposición clara, o las condiciones para hacerlo. [23:  En el supuesto muestral habría que haber articulado un dispositivo permanente de sustitución de no respuestas, que es equivalente al que se ha habilitado para el seguimiento y motivación realizados. ] 



IX. [bookmark: _Toc447283944]HALLAZGOS. PREGUNTAS DE EVALUACIÓN[footnoteRef:24] [24:  Se presentan los hallazgos tal cual se expresan en las preguntas de evaluación formuladas por UNICEF, por lo que pueden encontrarse algunas reiteraciones en diferentes preguntas.] 

9.1. [bookmark: _Toc447283945]PERTINENCIA
Determinar si el conjunto de actuaciones del programa se alinean con las políticas y estrategias provinciales, y si contribuyen a dar respuesta a necesidades del sector y de la población objetivo.
	GEMA es pertinente y coherente con el sistema educativo, y se alinea con el conjunto de políticas educativas nacionales y de las provincias en que se implanta. Es además, un programa oportuno temporalmente ya que responde a los objetivos de política educativa de los planes provinciales, específicamente en lo que respecta a calidad, inclusión y formación en el rol directivo.
La necesidad objetiva en los territorios seleccionados está justificada, en parte, por los déficits de eficiencia interna, pero la selección final de las provincias y escuelas ha respondido también a criterios estratégicos del sistema educativo y de oportunidad para el óptimo desarrollo del programa. Por otro lado, el programa se adecúa a las necesidades de las escuelas y contextos en la medida en que su esencia son el diagnóstico y la planificación contextualizados.
La adecuación de la implementación del programa a las necesidades de las escuelas y contextos concretos ha supuesto ajustes tanto en los sistemas de información, como en los contenidos de la formación y los sistemas de apoyo y refuerzo a las y los directivos participantes.


[bookmark: _Toc447283946]Adecuación del programa con las políticas y estrategias de los distintos gobiernos jurisdiccionales
El objetivo declarado de GEMA (Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes) es el fortalecimiento de las capacidades y prácticas de conducción y gestión de los directores de escuelas primarias y secundarias, focalizado en los logros de aprendizaje de los alumnos. Este objetivo general se enmarca dentro de las políticas educativas nacionales que aseguran “la obligatoriedad escolar a través de alternativas institucionales, pedagógicas y de promoción de derechos que se ajusten a los requerimientos locales y comunitarios, urbanos y rurales, mediante acciones que permitan alcanzar resultados de calidad equivalente en todo el país y en todas las situaciones sociales”[footnoteRef:25]. A su vez, otras resoluciones en el marco educativo señalan que se debe ofrecer una propuesta formativa, en las condiciones pedagógicas y materiales necesarias para lograr formas de escolarización que permitan vivenciar la etapa adolescente y juvenil en sus diversas formas de expresión, incluyéndolos efectivamente y acompañándolos en la construcción de su proyecto de futuro. [25: Ley de Educación Nacional N° 26.206/2006, artículo 16] 

GEMA se inscribe en el marco de esta orientación de política en un claro ajuste y de pertinencia temporal. Hay un proceso de cambio en las políticas educativas nacionales y regionales que inciden directamente en la inclusión educativa, la mejora de los aprendizajes y la calidad, con intención de institucionalizarse. “Estamos atravesando una etapa de transformación educativa tanto a nivel nacional como provincial, hay instancias de cambio, de avance, de retrocesos, pero lo que buscamos es que todo lo que instalemos en cuanto a mejora de educación sean aspectos que se vayan institucionalizando” (Ministerio de Jujuy).
En líneas generales el proyecto se enmarca dentro de una política de formación que se está llevando a cabo a nivel nacional y regional. Así se ha manifestado por parte de las máximas autoridades educativas y funcionarios provinciales: “…a lo que es la política educativa nacional y provincial de lo que es el programa formación obligatoria y formación docente, que es el marco en el cual estamos avanzando en esta formación educativa. Y es compatible, coherente, y viene a fortalecer las acciones que estamos llevando adelante” (Jujuy). 
GEMA además se desarrolla de forma integrada junto a otros programas nacionales y provinciales que intentan articular toda la política educativa en el marco de los Planes de Trabajo institucionales, no como un programa más ni como parte de otras iniciativas que se entiende no completan la política educativa regional (“que venían de Nación, que están como anexos”)[footnoteRef:26].  [26: Ver preguntas 9.2. y 9.3.] 

“En 2012 y en el Plan 2014-2016 uno de los objetivos del Plan de Trabajo es fortalecer las capacidades que tienen que ver con la conducción escolar (…) Ahí es donde encaja la propuesta de UNICEF (…) Siempre ha sido una prioridad el rol directivo y el liderazgo” (Sec. Planeamiento Salta)
GEMA se encuentra dentro de lo que el gobierno regional define como el único “eje de política educativa” que va “articulando todas las acciones que vienen a fortalecer ese eje de mejora que tenemos a nivel nacional y provincial”. Como señala una de las supervisoras “muchas escuelas por ejemplo pueden ir articulando GEMA con otros programas, por ejemplo, acá la directora también entró en lo que es el programa de fortalecimiento de las ciencias naturales y ella tiene como trabajo dentro de lo que es GEMA”.
“Entonces eso, al principio fue una dificultad, porque nos tocó escuchar la evaluación de la primera etapa y es como que las directoras lo plantearon, lo dijeron, pedimos, por favor que no sea algo más que tengamos que hacer, porque tenemos mucho trabajo. Y bueno, es como que lo sintieron y lo vivieron como algo más que el Ministerio de Educación les pedía que hagan y por ahí ellas encontraban, que fue la lógica de la segunda selección que ya nosotros tomamos, y era muy parecido al trabajo que venían haciendo. Entonces, por qué no articular las acciones. Eso creo que también fue un cambio de lógica muy importante que potenció el trabajo de GEMA y no lo desvirtuó, digamos. Y los directivos, al ver que era parte de su política institucional y que los ayudaba a repensar su proyecto de mejora, obviamente vieron… (Ministra Jujuy)
La propuesta de GEMA, de fortalecimiento de la capacitación para el rol directivo y el sentido de escuela focalizado al aprendizaje, se entiende que cubre una necesidad no cubierta en la formación del personal directivo desde las instituciones educativas[footnoteRef:27]. Pero además, las distintas iniciativas de GEMA se alinean también con otras líneas de la política educativa dirigidas a la inclusión y su fortalecimiento. Uno de los temas más recurrentes y trabajados desde el proyecto es la inclusión social de alumnos con dificultades de aprendizaje, posibilitando y garantizando la escolarización de alumnos en riesgo de abandono. [27: Ver pregunta 9.3.] 

Las estrategias educativas nacionales señalan la necesidad de alcanzar resultados de calidad equivalente en todas las regiones y contextos sociales. La ley de 2006 (26.026) menciona expresamente la necesidad de incidir en la mejora de los “resultados de calidad equivalente en todo el país y en todas las situaciones sociales”. GEMA se incorpora a este objetivo reconociendo los avances en los resultados del sistema educativo pero aportando una nueva línea (el liderazgo directivo) que no ha sido tenida en cuenta en propuestas anteriores.
El proyecto se desarrolla en dos provincias con gran diversidad cultural y en contextos sociales rurales y urbanos, con una demanda importante de mejora en los resultados educativos. GEMA ofrece la posibilidad de mejorar las prácticas y calidad de la enseñanza en zonas con importantes déficits en la calidad y la inclusión educativa.
[bookmark: _Toc447283947]Identificación de las necesidades específicas de escuelas, contextos y directivos, incluyendo sexo, grupo social y entorno 
El criterio teórico básico para la selección de las escuelas (provincias y departamentos) es el déficit en los resultados de eficiencia interna y de aprendizaje. 
Sin embargo, según los datos manejados por el programa en 2010 (INDEC), las dos provincias seleccionadas para implantar GEMA presentan datos de eficiencia interna muy dispares. 
Tabla 7. Tasas de repitencia, sobreedad, y abandono interanual por nivel de educación, por provincia. Total país y provincias seleccionadas. Año 2009-2010
	
	Tasa de repitencia
	Tasa de sobreedad
	Tasa de abandono interanual

	
	Primario
	Secundario
	Primario
	Secundario
	Primario
	Secundario

	Total del país 
	4,7
	10,5
	17,7
	38,3
	1,4
	10,6

	Salta 
	6,7
	10,9
	24,9
	49,7
	1,5
	12,1

	Jujuy 
	3,1
	9,3
	12,6
	37,8
	0,7
	11,4


Fuente: INDEC, Procesamientos especiales de la Dirección de Estadísticas Sectoriales en base a datos del Ministerio de Educación de la Nación. Dirección Nacional de Información y Evaluación.

Gráfico 4. Tasas de repitencia, sobreedad, y abandono interanual en el nivel primario. Total país y provincias seleccionadas. Año 2009-2010

Fuente: INDEC, Procesamientos especiales de la Dirección de Estadísticas Sectoriales en base a datos del Ministerio de Educación de la Nación. Dirección Nacional de Información y Evaluación.

Los resultados escolares para la provincia de Salta en repitencia, sobreedad y abandono, tanto a nivel secundario como primario, presentan tasas peores que las que se encuentran a nivel nacional; sin embargo, los resultados de la provincia de Jujuy son significativamente mejores que las tasas nacionales y las que presentan las provincias de su entorno, tanto en repitencia como sobreedad y abandono, especialmente en primaria. Nos encontramos, por tanto, ante provincias con diferencias significativas a nivel de eficiencia interna.
De hecho, el programa se inicia en 2012 en la provincia de Salta según requerimiento del ministerio provincial, en los departamentos del norte en “escuelas en zonas rurales con peores indicadores, en los departamentos con indicadores muy bajos respecto a la media provincial, con una gran confluencia de programas en zonas muy críticas...”.  
Estos tres departamentos son Rivadavia, General San Martín y Orán, con una proporción poblacional de NNA superior al promedio provincial mayor. Los NNA beneficiarios del proyecto en este ejercicio son un total de 61.606 niños y niñas; sin embargo la matrícula de las escuelas de estos niveles supera los 70.000 alumnos poniendo en evidencia la dimensión del grupo con retraso en la escolarización. En estos departamentos nos encontramos con situaciones de emergencia social, económica y educativa en contextos rurales indígenas (alto nivel de analfabetismo, falta de cumplimiento de la educación primaria, alta presencia de educación adulta sin educación básica, población en edad educativa – entre cinco y dieciocho años- que no concurre a establecimientos educativos, ausencia de oferta educativa de los ciclos obligatorios y adultos); y severo déficit educativo y socioeconómico con carencias en infraestructura.[footnoteRef:28] [28: Toranzos, L. – Salleras, L. (2010): Breve diagnóstico de la zona en la que se insertan las escuelas participantes del Proyecto de gestión escolar para la mejora de los aprendizajes. UNICEF-OEI, Informe de Consultoría.  ] 

Según datos del Ministerio de Educación de Salta, en estos tres departamentos se cuenta con 276 escuelas primarias, de las cuales 66 son urbanas y 210 son rurales. Del total de escuelas, 38 son categorizadas de EIB por poseer un 80% o más de alumnos indígenas, el resto tienen una proporción menor de alumnos proveniente de pueblos indígenas, pero trabajan igualmente, en mayor o menor medida el componente multicultural. En las escuelas donde se ha implementado el proyecto una gran parte vive en áreas rurales y pertenecen principalmente a los Pueblos Indígenas Wichí, Ava Guaraní, Chorote, Kolla y Toba[footnoteRef:29]. [29: Informe ejecutivo GEMA 2012] 

Son escuelas que se encuentran en departamentos muy extensos y con “mucha población y muchas escuelas” con escasas capacitaciones para los docentes “porque están, digamos, en zona muy extremas de la provincia, distantes de capital que son donde más se hacen las capacitaciones” (Supervisión. Salta).
Tabla 8. Eficiencia interna de las escuelas primarias GEMA en la provincia de Salta. 2012
	
	Repitencia
	Sobreedad
	Abandono Interanual
	Tasa de Egreso

	Gral. San Martin 
	7,6
	33,8
	2,0
	85,5

	Oran 
	7,1
	35,4
	2,5
	82,2

	Rivadavia 
	14,3
	53,6
	6,2
	57,4



Sin embargo, en los sucesivos ejercicios y tanto en Salta como en Jujuy, el criterio teórico de selección de las escuelas se ajusta con otros criterios estratégicos o tácticos de cara a la implantación del programa. Fundamentalmente la búsqueda de un corpus de directivos formados para la multiplicación del programa y la viabilidad financiera. En 2014-2015 se opta por la “selección de escuelas más próximas a la capital y se valora la estabilidad posible en los equipos directivos de cara a la sostenibilidad del programa”
“Entonces ahí es como que se invierte el criterio y se dice: bueno, de estas escuelas aquellos directores que tienen realmente un muy buen desempeño en la dirección según los supervisores, … Y ellos hicieron estas selecciones (…) Entonces una vez que hicieron como el barrido de las escuelas que tenían también problemas con los indicadores de eficiencia interna, te dabas cuenta que había una cuestión que eran todas fuera de capital y para traer a los directores había que pagarles viáticos y había que pagarles el sueldo. Conclusión: se terminó trabajando con escuelas de capital, de capital de Jujuy, o sea no se respetó el primer criterio porque la digamos, a nivel presupuestario no se podía pagar bien“ (Equipo Técnico GEMA)
La implementación en la provincia de Jujuy, si bien no se justifica desde los déficits en los indicadores de eficiencia interna sí que tiene que ver con opciones estratégicas del sistema educativo y con una cierta carencia en los resultados de aprendizaje de los NNA. Si nos atenemos a la información recabada hay razones de eficiencia interna en algunas zonas de la región o por ser zonas con un contexto social deprimido, y según los informes del programa (2012) y con datos del ONE 2010 se comprueba que es una de las provincias con resultados en la media-baja.
El equipo evaluador no dispone de ningún documento o diagnóstico de necesidades por escuela elaborado por las autoridades provinciales. En general, las autoridades educativas y referentes de UNICEF afirman que la selección de las escuelas a participar en el proyecto se realizó siguiendo distintos criterios de selección, aunque por definición se privilegió aquellas escuelas con “baja eficiencia interna” como uno de los factores a tener en cuenta, en escuelas donde “se había visto un incremento en el histórico del abandono y la repitencia” y, además,  en aquellas “escuelas en las que era necesario fortalecer la función directiva según la Dirección de nivel” .
Hay que señalar que la selección de escuelas para participar en GEMA fue realizada por las autoridades provinciales y que las escuelas no están obligadas a aceptar participar en el proyecto o continuar en el proyecto una vez iniciado. 
La participación en el programa es reconocida por las autoridades educativas provinciales en la carrera docente, pero no existe una compensación monetaria adicional por participar en el proyecto.
[bookmark: _Toc447283948]Adecuación del programa, en todos sus componentes, y flexibilidad a las diferentes particularidades específicas y contextos. Modificaciones en el desarrollo
El programa se ha adecuado a todo tipo de escuelas, independientemente de su tamaño o de si se encuentran en zonas urbanas y rurales: “se aplicó en escuelas grandes, en escuelas pequeñas, en escuelas rurales, y en escuelas urbanas de la periferia”. Además de estos contextos, y aunque no estuviese previsto en un inicio, se ha aplicado en escuelas especiales y en escuelas de comunidades indígenas.
“tenemos un call de contenidos que se ha enriquecido por ahí en detalles, en dinámicas pero fue el mismo desde un principio. Y eso lo aplicamos desde escuelas primarias comunes, escuelas especiales, que la primer directora especial llegó por error, pero la seleccionaron,  y nos dimos cuenta de que era una escuela especial y después de ahí gracias a partir desde su feedback de cómo le servía y todo incorporaron otras escuelas especiales, las escuelas de comunidades indígena” (Equipo Técnico GEMA)
La estructura del programa está basada en su adaptabilidad a cada escuela y contexto específico, puesto que se trata de aportar elementos y herramientas precisamente para la detección y diagnóstico de las necesidades en cada institución[footnoteRef:30].  [30: Ver pregunta 9.3.] 

“La implementación que proponemos nosotros, esos programas de mejora, adaptación de la implementación de programas preformados de mejora, justamente para que ellos puedan adaptarlos en las escuelas” (Equipo Técnico GEMA)
“Nos proporciona, de pronto, un montón de estrategias, un montón de herramientas para que nosotros podamos hacer la bajada. Porque a pesar de que son pocos chicos, son chicos que tienen, a veces, muchos problemas de aprendizaje. Y nos falta la otra parte. Nos falta la otra parte que nos dé la herramienta para que nosotros podamos hacer una adaptación, para que este niño no quede excluido.” (Docentes. Jujuy)
 “Todo lo teórico de GEMA es tan puntual y tan claro que sirve para toda la escuela… Porque focaliza justamente el aprendizaje de los chicos. Focalizando y haciendo centro en eso no tenemos que desviarnos”  Supervisora, Salta (multiplicadora)
Las principales modificaciones incorporadas en el desarrollo del proyecto para adecuarlo de forma óptima a las distintas necesidades de las escuelas y contextos se han producido en los siguientes aspectos[footnoteRef:31]: [31: Ver pregunta 9.3.] 

· En la selección de las escuelas, tal como se ha apuntado anteriormente

· En los contenidos de las capacitaciones, que son fijos pero se han ido perfilando en función de las necesidades que se han detectado en las escuelas.
El programa si está constantemente empezando (…) los contenidos no los cambiamos pero si los hemos modificado, nos fuimos dando cuenta que, por ejemplo en el 2012 y 2013 un encuentro que trabajaba la coordinación era principal y nos dimos cuenta que era necesario trabajar otras cuestiones previas para llegar a ese contenido”(Equipo Técnico GEMA)
· En los procesos de comunicación relacionados con las plataformas, teniendo en cuenta, tanto los problemas que fueron surgiendo en su funcionamiento (adaptaciones y mejoras técnicas del sistema) como, y sobre todo, los de accesibilidad y manejo tecnológico por parte de las y los directivos de las escuelas. Para ello se incorporó la posibilidad de acceso y comunicación vía correo electrónico y/o SMS.
“hemos hechos ajustes, tanto de  herramientas el año pasado por ejemplo se hizo lo que GEMA virtual, GEMA alerta, una mejora importante en ambos aspectos. Primordialmente tiene que ver con esto que decíamos de acompañar a los directores. GEMA virtual es una posibilidad que a nosotros nos da, muy grande, de estar a la inmediatez para las necesidades de responder las cuestiones fundamentales de aprendizaje del director” (Equipo Técnico GEMA)
“El año pasado empezó la forma virtual, ahora van a poder elegir, apenas les llega el mensajito ustedes pueden dar de baja si eligen la plataforma por internet y si no pueden seguir por SMS. En ese momento no había otra forma, era con SMS, no había ese año. Por eso se ve que lo superaron en el 2014. Las escuelas que entraron en el 2014 ya nos dieron esa otra alternativa”
· A su vez, se han prestado apoyos desde la plataforma cuando se ha demandado, con adaptaciones cuando era necesario, con la provisión bibliografía específica o resolviendo situaciones críticas
“Es justamente en la aplicación donde la relación con el responsable es así, es cara a cara  y es por esquema virtual y plantea sus problemas y ahí es donde se hace como la orientación y el apoyo para la adaptación específica, entonces hay momentos en los que ellos, el director pide una bibliografía específica, entonces hay momentos en que el director pide una bibliografía especifica o pide apoyo en determinadas cosas, pide apoyos en determinar sus propios nudos críticos, más allá de reconocer lo general, o en la lectura de sus datos” (E. Técnico GEMA)
· En los procesos de acompañamiento y apoyo, reforzándose los recursos humanos a nivel provincial para establecer un sistema de refuerzo y asesoramiento directo a las instituciones educativas, tanto por las dificultades para acceder a la plataforma virtual como para el ajuste de las diferentes propuestas GEMA en las escuelas. En este sentido hay que destacar las figuras de los y las referentes ministeriales junto a los equipos de supervisión.[footnoteRef:32] [32: Ver preguntas 9.2. y 9.3.] 

“El año pasado no entraba en la plataforma virtual, este año tengo autonomía para entrar. Creo que ha sido ahí muy bueno el tema de que este año por ejemplo se ha puesto a XXX como la posibilidad para los que tengamos problemas poder acercarnos a ella. Este año por ejemplo yo la decía, ¡no puedo entrar!, y ella me explicaba ahí”
 “Pienso que esta cuestión de una entrevista más directa  (…) un monitoreo que se acerque más a la escuela. Como ellos se comunican por la plataforma, al no manejar eso me imposibilita los encuentros. Podría ser el acercamiento más a las escuelas, el acompañamiento más directo, el monitoreo más directo. Para acompañar, fortalecernos, asesorar, para guiarnos” Directora. Jujuy.

El período de implementación se ha visto afectado por circunstancias institucionales (firma de convenio marco entre UNICEF y las autoridades provinciales) y problemas locales (huelgas de docentes) que han retrasado la fecha de inicio de las actividades y el tiempo destinado a las actividades presenciales. 
Estas demoras se han producido sobre todo en los primeros años de implementación en cada una de las provincias (en algún caso las actividades del proyecto se iniciaron entre dos y cinco meses después de la fecha prevista) lo que impidió completar el ciclo de formación con cada grupo y restó tiempo a los directivos para implementar la propuesta en sus escuelas. En 2012 el componente más afectado fue GEMA Alerta que, por petición de los directivos, no se aplicó con la periodicidad prevista debido a la sobrecarga de trabajo que significaba para ellos, considerando el escaso tiempo que tenían disponible.


9.2. [bookmark: _Toc447283949]EFECTIVIDAD/EFICACIA/EFICIENCIA
Determinar si el diseño del proyecto, las modalidades de ejecución y los procesos de implementación permitieron alcanzar los resultados planificados y contribuir a los efectos pretendidos
	En el diseño del programa, si bien están ajustados los contenidos y procesos básicos para justificar los resultados previstos, no se consideraron aspectos relevantes relativos a las condiciones estructurales y las dinámicas de algunos de los procesos necesarios en GEMA.
En cuanto a la implementación, resultan especialmente valorados y eficaces los procesos de capacitación presencial. Sin embargo se ha conseguido implementar adecuadamente el funcionamiento y acceso a las plataformas (Gema Virtual y Gema Alerta) con la consiguiente debilidad de elementos básicos de la propuesta: apoyo y formación virtuales, intercambio horizontal (Comunidad GEMA) y desarrollo de los sistemas de información. Los sistemas de apoyo y asesoramiento se han reforzado progresivamente mediante la implicación de supervisores/as y funcionarios/as provinciales, aunque por el momento no resuelvan todas las necesidades.
Para mejorar la gestión, GEMA ha ido ajustando eficazmente métodos y procesos, así como los elementos tecnológicos y sistemas de información.
Las escuelas (a través de sus direcciones) han fortalecido sus prácticas de gestión, pero el grado de avance en el desarrollo de los distintos elementos de la propuesta GEMA es desigual, tanto en los plazos como en los contenidos. Los planes de mejora, por el momento, incluyen elementos parciales de la propuesta (según prioridades de la escuela) y están pendientes de su ejecución y evaluación.
A pesar de que sea necesario más tiempo para verificar los resultados, es generalizada la percepción de mejora tanto de las prácticas de gestión directiva como de los resultados de los NNA. Esta percepción es compartida por equipos docentes y las familias.



[bookmark: _Toc447283950]Adecuación del diseño
Tal como se detalla en los documentos del programa[footnoteRef:33] GEMA cuenta con un diseño teórico basado en la investigación y ajustado desde la reflexión sobre la calidad educativa. Este diseño teórico define el sentido del programa y justifica su orientación hacia los resultados buscados, explicitando una cadena lógica global para ordenar su consecución. [33: Documentos explicativos, manuales de formación…] 

“varias investigaciones (muestran que)…un director con una conducción fuerte y focalizando en el aprendizaje, se convertía en la primera variable extraescolar de influencias sobre los aprendizajes en el largo plazo” (E. Técnico GEMA)
Sin embargo, desde la perspectiva sistémica (Teoría del Cambio) se han detectado algunas debilidades en el ajuste del diseño, tanto en la previsión de algunos condicionantes estructurales como de dinámicas claves del proceso, que se señalan en los diferentes apartados consiguientes del informe. La mayoría de estas debilidades han sido objeto de ajuste y reestructuración a lo largo de las diferentes etapas en la implementación. 
Respecto al contexto y la estructura, las carencias más relevantes que ha mostrado el diseño son las siguientes:
· Falta de una delimitación clara de los perfiles de las escuelas y profesionales que deberían participar. Independientemente de que el escenario final sea la replicabilidad en todas las escuelas, la previsión de un criterio de selección condiciona el desarrollo. El criterio técnico teórico, definido por el programa, que se basa en priorizar escuelas con déficits de eficiencia interna, se ha visto modificado por otros definidos y decididos por los ministerios provinciales: condicionantes territoriales (facilitar el acceso y concentrar la implementación), de recursos económicos (necesidad de cubrir viáticos para escuelas muy alejadas) y estratégicos (definir si la participación idónea correspondía inicialmente a directivos/as con mejores capacidades para multiplicar la experiencia o mayores déficits en la función directiva).
· En el mismo sentido tampoco se ajustó en el diseño la participación de supervisores/as u otros miembros de los equipos directivos (vicedirecciones) que, en algunos casos se incorporaron al programa sobre la marcha o bajo petición expresa. Esta indefinición condiciona la participación e implicación de recursos humanos que parecen mostrarse imprescindibles en GEMA.
· Tampoco el diseño tuvo en cuenta adecuadamente, o infravaloró, la capacidad y  uso de herramientas tecnológicas y accesibilidad a las TICs por parte de las escuelas y directivos. En muchos casos este hecho implica una dificultad o barrera para la participación completa en el programa, el desarrollo de la Comunidad GEMA y el reporte de datos, informes y desarrollo de sistemas de información tal como prevé el programa.
En relación al proceso de implementación, las debilidades más significativas en el diseño serían:
· Imprevisión de los tiempos efectivos de implementación. Sobre todo en los primeros años el tiempo real se ha visto reducido, incluso hasta un tercio del previsto, debido a los tempos burocráticos necesarios para la firma de los convenios o acuerdos institucionales.
· Indefinición de cómo las diferentes cadencias en la aplicación del conjunto de propuestas GEMA, o su selección limitada según prioridades de cada una de las escuelas, puede condicionar la consecución de los resultados finales o globales. En la puesta en práctica, la priorización de los nudos críticos por parte de cada escuela define un itinerario que no tiene porqué concluir con la incorporación total de la propuesta GEMA, al menos en el corto-medio plazo.
· Escasa concreción y previsión de las necesidades de apoyo y seguimiento de las escuelas durante el proceso. Si bien está contemplado el que corresponde al equipo técnico (EE) -fundamentalmente desde las plataformas y online-, se ha evidenciado la necesidad de un apoyo e implicación directa y continuada por parte de los funcionarios y personal en el terreno: equipos ministeriales provinciales, supervisores…
· El diseño de multiplicación, básico para la universalización y sostenibilidad de la propuesta, no parece haberse contemplado adecuadamente ni optimizado por el momento. En los casos en que se ha iniciado ha suscitado controversias de distinta índole (condiciones, garantías…)[footnoteRef:34] que no han sido resueltas por el momento. [34:   Ver preguntas 9.4 y 9.5.] 

[bookmark: _Toc447283951]Selección de escuelas e idoneidad de los métodos de implementación y gestión
El modelo de implementación se define en base a acuerdos anuales, a través de convenios de colaboración, con cada una de las provincias. Se han producido demoras en el desarrollo del programa, y limitaciones de tiempo efectivo de hasta tres meses en algún caso, a causa de demoras en los plazos burocráticos para la firma de los convenios.  
Para la incorporación de las escuelas, la primera selección se ajusta como experiencia piloto (2011) en algunas de las zonas más deficitarias de Salta, según criterio ministerial. 
“una experiencia piloto, en 2011. Y eso nos permitió con ese primer grupo darnos cuenta que el programa, al menos por ellos, era muy bien recibido, con un grupo de 40 directores en Orán, en Salta, la mayoría eran directores de comunidades indígenas. Y estaba pensado justamente, a pedido de un ministro de Salta, de poder darles algo” (E. Técnico GEMA)
A partir de esa experiencia, la continuidad, tanto en Salta como en Jujuy, se define a partir de las prioridades definidas por los ministerios provinciales, y no de forma unificada. Son las autoridades provinciales quienes seleccionan las áreas territoriales y escuelas participantes, según criterios diferentes en los sucesivos períodos de ejecución y en cada una de las provincias (sostenibilidad, perfiles directivos, indicadores de eficiencia interna, recursos económicos…).
“En principio, cuando se hace la primera selección de escuelas, se hace una evaluación con todo el equipo ministerial para ver algunos índices, con qué criterios se van a seleccionar las escuelas. Una de las cuestiones que se miraban también era escuelas que tengan cierto índice de abandono, por ejemplo, o de repitencia. Entonces, decíamos que era fuerte el poder comenzar con esas instituciones, de manera que sean un poco central y que después se pueda replicar, multiplicar. Un poco fue esa la idea, que se pueda trabajar  a partir del directivo, pero que puedan trabajarlo toda la comunidad y llevarlo a otras instituciones” (Coord. UNICEF. Jujuy)
“los criterios de selección fueron, en primer lugar porque eran escuelas que tenían valores de los indicadores de eficiencia interna que eran problemáticos por decirlo de alguna manera, alta repitencia, alto abandono y baja promoción y mucha sobre edad. En segundo lugar, lo que nosotros le pedimos es que de todas esas escuelas eligieran directores que tuvieran un buen perfil de director, ¿por qué? porque ellos nos piden para hacer escala rápidamente que hagamos multiplicaciones. Entonces ahí es como que se invierte el criterio“ (E. Técnico GEMA)
El acceso al programa no supone, por tanto, una “opción” para las escuelas. Para los directores/as y supervisores, la participación ha venido dada sin un conocimiento muy claro de los motivos de selección. Según avanza el proceso, la demanda e interés por parte de las escuelas “choca” con ese desconocimiento de los criterios y posibilidades reales de incorporación a GEMA.
“Tengo entendido que primero se incorporaron las escuelas urbanas. Y este año se incorporaron ya las escuelas rurales” Supervisora, Jujuy
“Yo me enteré porque a una amiga mía, colega de otra escuela, la convocaron para las capacitaciones. Entonces yo no sabía qué criterio habían tenido para seleccionar, porque a mí me hubiera encantado” Supervisora, Salta 
En cuanto a lo que supone la participación en el programa, diferentes actores manifiestan preocupación por la sobrecarga de trabajo que puede suponer la implicación en este tipo de iniciativas. No obstante, los testimonios recogidos, aún reconociendo este posible aumento de dedicación -e incluso la necesidad de aumentar el tiempo de trabajo “en casa”- coinciden en reiterar que GEMA sintoniza absolutamente con las tareas que corresponden a la función directiva y docente, y permite ordenar otras muchas líneas y capacitaciones que se reciben.
“Tanto esta capacitación virtual como otras que tengo entonces siempre en la casa. Cómo todo docente, el docente trabaja en la escuela con los alumnos y en la casa sigue trabajando. Entonces yo también, tengo que disponer de un tiempo para trabajar en casa para completar mi trabajo” Directora Jujuy
 “Lo que sí puedo reconocer, (…), es la falta de tiempo con una múltiple simultaneidad de demandas, eso puede generar problemas. Si yo me enfoco a un programa que pueda converger todas las líneas para solucionar las dificultades que encontremos; tengo que poder coordinar. Y GEMA me da la posibilidad de eso, para plantear las propuestas, las líneas de dirección. “Supervisora. Salta
La capacitación es uno de los aspectos más valorados en GEMA, y se considera práctica, adecuada a las necesidades y de alta calidad. Se reconoce un alto valor para la aplicabilidad posterior en la escuela, especialmente con el apoyo de las herramientas teóricas y prácticas que aporta. La asistencia a los encuentros presenciales se hace fundamental en el programa y goza de un alto nivel de seguimiento[footnoteRef:35] e interés que contrasta, según los responsables institucionales, con la que se consigue en otro tipo de capacitaciones. Todo parece indicar que la capacitación GEMA apoya de forma determinante el desarrollo operativo de prácticas y herramientas concretas en cada una de las escuelas a posteriori. [35: Ver informes anuales del programa] 

“Los encuentros son lo más rico (…) vuelven con nuevas herramientas que pueden aplicar. La participación en los encuentros es valiosísima y los directores no se lo pierden aún estando muy lejos y tratan de ver la forma de participar” (Coord. UNICEF Jujuy)
“Es muy accesible en cuanto a brindar todos los conocimientos, muy interesante. Y sirve, nos sirve, y creo que vamos a continuar trabajando con este programa, porque los resultado son positivos” Directora. Jujuy
Esta alta valoración y necesidad de la formación ha incidido también en la demanda de incorporación de otros miembros del equipo directivo y supervisores a los encuentros presenciales, así como de su mantenimiento (o refuerzo) más allá de lo previsto en el primer año de implementación.
“Había, como digamos, una decisión tomada de que sólo participaba el directivo. En un caso particular una directora no podía ir por un tema de licencia y pedimos que por favor participara la vice. (…) Pero por ahí es bueno que participe el equipo. Tratamos nosotros de que participe el equipo, los vicedirectores, pero a veces tenemos el problema de los horarios” Supervisora. Salta
“Participar de los encuentros creo que es muy bueno de los supervisores que estemos ahí participando. (…). Si no nos involucramos es muy difícil “Supervisora, Jujuy
Es la formación externa (que aporta el equipo técnico GEMA) la que se considera realmente eficaz: se confía sobre todo en la preparación y experiencia específica de los expertos/as que la conducen. A pesar de la buena experiencia que relatan quienes han participado de la formación multiplicada (que desarrollan directivos que participan directamente en GEMA), muchos de los actores no confían en que sus resultados puedan ser igualmente eficaces.[footnoteRef:36] [36: En el apartado correspondiente a la multiplicación se ampliará la información a este respecto.] 

“Un colega directivo nos capacitó, de verdad que fueron cuatro encuentros muy lindos. Las dos colegas trabajaron, organizaron, nos presentaron su experiencia; cómo fue GEMA, cómo lo implementaron, el impacto que tuvo en sus escuelas, cómo llevan el registro. Porque para nosotros en un principio era todo novedoso, entrar en la plataforma, subir datos” Directora multiplicación. Salta 
“Nosotros hemos ido a la par, les hemos ido dando toda la capacitación, la instrumentación la hemos ido dando bien secuenciada. Así como nosotros las recibimos la fuimos dando a poco, hemos ido viendo los distintos aportes teóricos hasta llegar al plan de mejora. (…). Siempre, para poder capacitarse o poder acceder a cosas, ellos tenían que salir, irse a Salta o a Orán. En este caso no, porque nosotros les llevábamos todo ahí, no había excusa. Nosotros fuimos, les llevamos, les propusimos, armábamos con el profesor de la escuela de Rivadavia, que es excelente, él nos preparaba café, los panes caseros… era un momento de encuentro muy importante para ellos, que están tan solos allá. Y que encima uno iba a brindarles conocimiento, a brindarles propuestas. En ese sentido ha sido muy rico y muy reconocido por los directores “Supervisora, Salta (multiplicadora)
El sistema de apoyo y asesoramiento desde el equipo técnico (más allá de los encuentros presenciales) está limitado por el acceso a las plataformas y por la escasa demanda directa que se moviliza a través de ellas. Por ello, y por motivos estratégicos, GEMA ha requerido también adaptar y mejorar el apoyo directo a las escuelas, acercándolo en el territorio con los funcionarios provinciales de los ministerios, que son los referentes institucionales directos del programa, y supervisores. Es este tipo de apoyo el que se está conformando como eje de sostenibilidad del programa para resolver, analizar y contextualizar los avances de las escuelas. Sin embargo no está resuelto, y es clave, ajustar el rol de la supervisión a este respecto que, por el momento, depende más de la involucración personal que del mandato institucional. De hecho, algunas entrevistas han señalado la saturación de los y las supervisoras de cara a poder asumir en condiciones este seguimiento y apoyo.
Desde las escuelas y los ministerios provinciales se valora positivamente la devolución que, por correo electrónico y/o a través de la propia plataforma, realiza el equipo técnico GEMA a los reportes que se reciben de las escuelas (“se envían a Buenos Aires”). No obstante estas devoluciones (no tanto en relación a Gema Alerta sino, por ejemplo, a los planes de mejora) se consideran como “una devolución sencilla, que supone más acompañamiento que corrección”, o lo que es lo mismo, más una herramienta de motivación que un apoyo concreto en la articulación o revisión de las planificaciones. Función que, por otra parte, se va derivando a los equipos ministeriales y referentes provinciales. De hecho, algunas directoras, explicitaron que a veces “suponen que se han recibido (en Buenos Aires)” porque no cuentan con devolución posterior. 
“No, en el plan de mejora no. No recibí ninguna devolución. Una vez que me entrevistaron para avisarme de esto, que iban a venir a la escuela. No, pero sé que lo hacen, o que nosotros tenemos que pedir o pedir el acompañamiento en la plataforma. Creo que se debería considerar ese aspecto, que si nosotros no accedemos, veamos qué pasa dentro de la escuela. Yo mandé la última información que me solicitaron y se supone que la recibieron, jeje (…) Se supone que la recibieron, la mandé por internet, a la supervisora también le mandé”. (Directora.Jujuy).
El programa ha articulado un sistema de seguimiento y evaluación muy exhaustivo en sus procedimientos, contenidos y objetivos. Además del monitoreo permanente de la implementación, se ha diseñado un modelo de interpretación y análisis[footnoteRef:37] de la información destinado a anticipar una posible valoración de los avances en el proceso del programa respecto a la posible consecución de resultados. No obstante, este sistema está también afectado por el acceso a las plataformas de tal manera que, en muchos casos, pueden no estarse recibiendo todos los datos necesarios para completar el sistema de monitoreo, tanto en los registros de alerta como en la respuesta a los cuestionarios de evaluación continua. El ajuste de las necesidades de conocimiento e interpretación del modelo requeriría ampliar la carga de datos y las respuestas a todos los instrumentos de recolección de información, tanto para verificar las acciones que se desarrollan por parte de las escuelas, como el propio uso de la plataforma y los datos (y su calidad) respecto a los indicadores de eficiencia interna. [37: Ver informes anuales. Modelo Kirkpatrick] 

“un sistema de monitoreo impresionante (…) nosotros le damos resultados trimestrales que le devolvemos a las autoridades, más que nada a la directora o al director de secundario” (UNICEF)
“Hay algunos que no tienen tantas manifestaciones y sin embargo después a la hora de ver que realmente los chicos hicieron muchas cosas. Y este... otros tienen amplias manifestaciones y después a la hora de la práctica no estuvieron tanta contundencia. Otros las hicieron, y no los la envían, entonces nosotros no podemos visualizarlas” (E. Técnico GEMA)
En relación con la implementación, desde el punto de vista de los recursos humanos, las necesidades del programa (más allá de los profesionales del equipo técnico para la capacitación y mantenimiento de las plataformas) están básicamente cubiertas mediante las figuras de coordinación provinciales, la supervisión y los equipos directivos y docentes. Las limitaciones aludidas se refieren a la excesiva carga de los y las supervisoras para atender adecuadamente los procesos de las escuelas y la necesidad de apoyos de equipos psicopedagógicos cuando se detectan casos de necesidades especiales.
“...necesitamos también el apoyo del Estado, porque hay cosas que nosotros no lo podemos determinar. Podemos hacer muchas cosas sobre un niño, pero hay cosas que necesitan el apoyo del profesional, y no lo tenemos. Acá, en Jujuy, hay un gabinete psicopedagógico, por ejemplo, en San Pedro hay uno para más de 100 escuelas. Y las dificultades de los padres de acceder a un gabinete, sobre todo en la zona rural, de poder costearse un pasaje , y más con la situación social que viven, que no tienen trabajo, que tienen que trabajar.. y eso dificulta muchísimo acceder a estos profesionales que nosotros necesitamos para poder trabajar con pies firmes sobre ese niño..” Docentes. Jujuy
[bookmark: _Toc447283952]Optimización de la intervención en su adaptación a las necesidades estratégicas del sistema educativo
En el proceso de implementación de GEMA se destacan como fundamentales “(la) voluntad de mejora, seguimiento, acompañamiento a la institución y articulación del programa”. Estos cuatro elementos resumen los principales aspectos que GEMA ha ido revisando y adaptando a lo largo del proceso.
Desde el punto de vista formal y administrativo (especialmente resaltado en Jujuy) se han adecuado más los tiempos de gestión de los acuerdos y convenios institucionales, mejorando con ello la adaptación a los tiempos reales de intervención.
El ajuste, intensificación y personalización del acompañamiento y apoyo directo a las escuelas se muestra como uno de los procesos fundamentales en el desarrollo del programa que, de hecho, se va adaptando a lo largo de los años según las necesidades que se plantean. 
“Entonces, hay una persona que es de la provincia, eso es para mí es muy importante, muy importante en el caso de, bueno en Salta es XXX, XXX en el caso de Jujuy (…) por ejemplo con Estrategias Educativas que también en eso la felicito mucho, como está este equipo no tiene además referente provinciales de GEMA, sino que ella se maneja directamente con los funcionarios de línea y creo que es la mejor manera” (UNICEF)
El apoyo directo ha resultado especialmente necesario para el manejo de las plataformas, pero no sólo. También para la revisión externa de los planes de mejora y el seguimiento de la implementación de las distintas propuestas del programa.
“no son muchas escuelas. Hoy en día los que están implementando GEMA yo te puedo asegurar que no hay ninguno que no esté usando la plataforma” (Coord. UNICEF Jujuy) 
Este ajuste, dependiente de las iniciativas provinciales y de su articulación variable (según tipo de recursos humanos y su implicación efectiva) se percibe como algo fundamental para la instalación real de GEMA en las escuelas. De hecho, la apuesta por GEMA desde los ministerios es básica para instalar el programa de forma acompasada y articulada con el conjunto de la política y estrategias provinciales.
“En las escuelas secundarias lo que hicimos fue trabajar y articular el programa GEMA con el plan de mejora institucional que yo les decía. La autoevaluación institucional que hicieron a través de las herramientas de GEMA le sirvió como fuente para repensar el proyecto de mejora institucional, que es política de estado, la tenemos en todas las escuelas secundarias del país” (Ministra Jujuy)
La demanda respecto a la participación (sobre todo en los encuentros presenciales) de los equipos directivos en conjunto tiene que ver también con esta apuesta. La implicación de las vicedirecciones, tanto por la idea de “equipo” en sí misma (la dirección es un equipo de director/a y vicedirectores) como para despersonalizar y garantizar el futuro del programa en la escuela “para que no se pierda” por traslados, jubilaciones… Pero también la necesidad percibida de que los equipos de supervisión sean parte activa en la articulación del programa con el conjunto de la política educativa, a pesar de la “saturación” de los propios supervisores en cuanto a sus funciones generales 
 “Todos (los supervisores) están en conocimiento de GEMA. En este momento son quienes están acompañando en las escuelas (…) Tienen que estar” (conocer el plan que se aplica en las escuelas” (Coord. UNICEF JUJUY)
“A través de la supervisora, pero directamente no. O sí, hay una línea de comunicación por el correo, porque sí nos dieron el correo de la coordinadora. Yo no me comunico porque no entro, pero si yo requiero “algo, solicito a la supervisora, que tiene contacto con la coordinadora también”  Directora. Jujuy.
En cuanto al programa teórico de la capacitación, la implementación de GEMA se basa en contenidos prediseñados pero que también, en algunas circunstancias y momentos, se ha adaptado a las necesidades de las escuelas.
“En líneas generales está muy bien aceptado, porque están viendo las capacitaciones o las asistencias técnicas, son muy buenas. Yo debo rescatar del año pasado, cuando tuvimos la participación de XXX, que vino con la alfabetización inicial, que es un tema que nos sigue costando mucho trabajo. Está muy bueno, entonces eso las entusiasma mucho; qué bueno esto, voy a empezar, me sirve, tomando lo que les sirve “Supervisora. Salta
También, obviamente, las plataformas y los sistemas de comunicación e información requeridos por el programa se han ido adaptando y mejorando en su funcionamiento y diseño. Tanto en contenidos y accesibilidad, como en alternativas para resolver los problemas de conectividad: desde las plataformas a la comunicación por correo electrónico y sistemas SMS para la introducción de datos.
Entonces se hizo un cambio no sólo de diseño sino de propuesta, de contenido, de estrategia, en las cuestiones que para nosotros son un esfuerzo muy grande para el programa y que se realizó y por otro lado con GEMA virtual que justamente está relacionada de forma virtual con la gestión estratégica al mirar los datos. A este soporte o herramienta que les damos desde el programa también se ha mejorado, o sea antes los directores tenían la posibilidad por ejemplo de mandar las campañas virtuales por mensaje de texto, el año pasado hicimos una apertura técnica (..)para que se pueda hacer un relevamiento y enviar la información vía plataforma virtual eso fue también un cambio importante.”(E. Técnico GEMA)
“Porque nos dieron a elegir o SMS o la plataforma. Yo elegí mensaje, porque no tengo tanta capacidad, soy medio analfabeta para la tecnología, jeje. Pero estoy aprendiendo recién ahora, todavía estoy andando ese camino, y esa era la dificultad, pero en las jornadas que íbamos de GEMA nos enseñaban con la pantalla y todo, pero no aprendí bien cómo tenía que hacer“Directora. Jujuy.
[bookmark: _Toc447283953]Incorporación de las metodologías del programa en las prácticas educativas de las escuelas
El desarrollo de la “propuesta global GEMA”, es un proceso en marcha, para el que hace falta más tiempo. La incorporación de los diferentes elementos de esa propuesta y sus metodologías no es completa en cada una de las escuelas, sino que, de momento, el mayor avance se ha focalizado en cuestiones que se detectaron como principales nudos críticos y prioridades. Los aspectos más trabajados (se considera que hasta el 95% de las escuelas) se refieren a la coordinación de aprendizajes (observación de clases, secuencias didácticas, devoluciones y planificación) y la gestión y planificación del tiempo directivo, sobre todo desde la delegación de tareas administrativas (darse un tiempo para la coordinación de aprendizajes)[footnoteRef:38]. En conjunto, el resto de las herramientas adquiridas, o en ensayo, se conciben como una mochila para el tránsito personal de los directores/as en sus prácticas concretas, “que activan sin abandonar tareas importantes”, pero también para los docentes. [38: Ver Informe GEMA 2014.] 

“se había pedido esa focalización en poder darse un tiempo para hacer una devolución a tiempo sobre una planificación direccionada. Esa devolución que es valiosa en tiempo y forma antes de que el docente pueda aplicar en el aula” (Coord. UNICEF JUJUY)
“Lo bueno del programa es que al focalizar en los nodos críticos, permite que el equipo directivo, en principio, pueda detectar,  porque hay multiplicidades de situaciones que se deben atender en la escuela. Pero focalizar en el nodo crítico nos ayudó muchísimo y sobre todo en la mejora de los aprendizajes.  (…) En cambio el nodo crítico, que la mayoría optó por el tema del tiempo, este... la optimización del tiempo, alfabetización ha sido otro de los nudos crítico qué más que nos han convocado más. Poco menos el tema de las...  del clima institucional que muchas veces impactan en el trabajo de la escuela y bueno últimamente también estuve viendo esta cuestión de la repitencia cero“ (Supervisora. Jujuy)
En el diseño del programa se habla de consolidación cuando “se ha transitado por todo el programa” pero, en la práctica, se reconoce este hito cuando se ha elaborado el plan de mejora, lo que no implica la puesta en práctica real, o la consideración, de todos los elementos de la propuesta global GEMA.
“Lo que nosotros vemos es que lo que menos han avanzado es en la práctica de gestión estratégica, es un contenido nuevo para ellos, lo más nuevo que reciben y después si uno ve en términos de satisfacción, ellos dicen ‘si, lo que hacemos con GEMA yo lo puedo ir institucionalizando’ entonces pero a lo mejor en la hora de identificarlo como practica no lo ponen como gestión estratégica (…) Yo creo que los programas de mejora, es lo que más va a faltar porque es lo que más trabajamos con los docentes“(E. Técnico GEMA)
El tiempo dedicado a los diferentes componentes incluidos en la propuesta GEMA es muy alto según la valoración de los directivos participantes: alrededor del 80% considera que ha dedicado bastante o mucho tiempo al conjunto de las propuestas. El 83,5% al desarrollo de un sentido común de escuela focalizado en los aprendizajes; el 82,4% a la mejora del clima escolar y desarrollo del equipo docente; el 81,3% al apoyo y mejora de la actividad docente en las aulas y, algo menos, el 76,9% a la detección de riesgos específicos de los alumnos/as. Las diferencias entre las provincias es mínima, aunque en Salta parece haber mayor dedicación al desarrollo del sentido compartido de escuela y el apoyo de aula, mientras que en Jujuy los porcentajes son algo superiores en la mejora del clima escolar y la detección de riesgos en los estudiantes.

Tabla 9. Dedicación de tiempo a cada elemento GEMA, según provincia (%bastante/mucho)
	
	SALTA
	JUJUY
	Total

	Desarrollo de un sentido común de escuela focalizado en los aprendizajes 
	85,2%
	80,0%
	83,5%

	Mejora del clima escolar y del equipo docente 
	82,0%
	83,3%
	82,4%

	Apoyo y mejora de la actividad docente en las aulas
	83,6%
	76,7%
	81,3%

	Detección de riesgos específicos de alumnos/as
	73,8%
	83,3%
	76,9%



Es necesario revisar los enfoques y matices de la aplicación de cada una de las propuestas desde el punto de vista de la explicación discursiva de directivos, supervisores, docentes y familias. 
En cuanto a la definición de criterios específicos de aprendizaje las escuelas están avanzando en la valoración de la representatividad de las calificaciones numéricas en relación con el aprendizaje, considerando también la participación del alumnado, la presentación del trabajo, la dinámica grupal y la colaboración. En función de estas cuestiones se plantea el rediseño de criterios de calificación y evaluación, y de los indicadores adecuados, ligados intrínsecamente a una nueva manera de concebir la planificación pedagógica.
 “El otro plan de mejora que tenemos es el de GEMA, el de la representatividad de las calificaciones numéricas con el aprendizaje, más que nada apuntando a ciencias sociales y naturales. (…) La parte que le decía de la asistencia y de la representatividad de la calificación es lo me hizo reflexionar sobre esto de cómo vamos a trabajar esta cuestión de las ciencias, en cuanto al criterio que ellos consideran para calificar de esa manera a los chicos”. Directora. Jujuy.
“…quizás, no solamente es una evaluación sumativa sino también procesual, que es un seguimiento a diario (día a día) que una le va haciendo, y cuando llegamos a la “evaluación sumativa” podemos decir: …mi objetivo es que si el chico que es bueno o “diez” y el que le cuesta el aprendizaje... capaz que no me resuelve toda la evaluación…  puede ser que sean tres cuatro puntos pero como que hay unos cambios, criterios en la evaluación con respecto a un alumno y a otro […] yo veo que por lo menos interpretó la consigna, supo hacer el procedimiento, buscar como llegar, si bien no completó toda la evaluación pero rescato que por lo menos hizo algo, le duró algo (…) Entonces, yo creo que eso también se tiene que valorar, “no marcar la misma varilla” con un “chico diez” con un chico que es bueno... pero por lo menos alcanzó, logró, quizás lo mismo que otro chico con mas rango pero lo alcanzó, entonces pienso que para mí eso es valorarle también...  Docentes. Salta
Las directoras, contando con las fuentes de información que se van instalando, están trabajando la revisión de las planificaciones docentes, apoyando su ajuste a las necesidades de alumnos y aula. Este proceso recala también en la revisión de las prácticas docentes (“como están enseñando ellos”) en un sentido evaluativo secuenciado a lo largo del período escolar.
 “Lo que yo veo en las planificaciones de los maestros es que no secuencian bien las actividades, hay mucha fragmentación. A ellos les cuesta escribir, ellos tienen la idea, tienen todo, pero ese paralelismo de la lengua oral y la lengua escrita está muy marcado en los docentes. (…). Entonces recabo la información, armé un dispositivo, unas herramientas de recolección de datos; les digo, ¿cuáles son los contenidos que ustedes han desarrollado en este nivel, con qué situaciones de enseñanza han abordado esos contenidos? (…)  De esa manera voy recabando la información acerca de cómo están enseñando ellos. Y bueno, lo están haciendo, aunque por ahí comparas y es como que el primer trimestre han hecho lo mismo que el segundo. Ahí tenemos que trabajar en cuanto a que si de esa manera no han entendido, o los resultados no han sido tan buenos en cuanto a los volúmenes de riesgo o tenemos que comenzar a trabajar con otras actividades, con otras estrategias. Pero sí, me estoy acostumbrando a que vayan escribiendo cómo han enseñado ellos esos contenidos “Directora. Jujuy.
Los grupos de docentes resaltan el cambio de dinámicas y el apoyo para ajustar dichas planificaciones a las necesidades que se detectan (también con mayor intensidad a partir de la implantación del programa) de los estudiantes y las familias: se actúa de forma más específica sobre los requerimientos de los NNA y la diversidad.
“…para buscar las actividades o qué metas queremos alcanzar con los chicos. Eso me parece que afecta a la calidad, el poder estar de manera individual con ellos.” Grupo docentes. Jujuy
“…..respeto a las diferencias, de la diversidad, el nivel igual para todos, que salgan, que cumplan con su etapa, las oportunidades…  que en sí todos tienen la misma oportunidad, está en uno saber detectar que es lo que le gusta al alumno de apoyo al contenido, trabajar de manera individualizada. Grupo docentes. Salta
La observación y revisión de la docencia en el aula parece estarse instalando también como una práctica eficaz, bien asimilada por los docentes a partir de su enfoque dirigido a la retroalimentación y mejora. Es común en las escuelas visitadas la referencia a los avances en esta cuestión y la positiva valoración de sus resultados, a pesar de que sea un sistema de trabajo que no esté completamente consolidado como práctica habitual y, en algún caso, se haya exclusivamente ensayado.
“Los aportes de GEMA, así en mayúsculas son, que nos sirvió muchísimo. Las observaciones narrativas. Se cambió la mirada en las observaciones de clase. No es para ver qué es lo que el docente está haciendo mal, lo que deja de hacer, sino un acompañamiento. Eso también lo aprendimos de GEMA”. Directora. Salta. 
“….la directora va, nos observa, se sienta al fondo, después observa a los chicos, les pide carpetas, no es cierto, les firma las carpetas, este, bueno, nos observa a nosotras y después nos hace la devolución…” Grupo docentes. Jujuy
El desarrollo de un sentido compartido de escuela se enfoca fundamentalmente desde la mejora de las prácticas de comunicación, interacción y debate entre los miembros del claustro. Esta cuestión se liga habitualmente, en el discurso, a dos grandes cuestiones: en primer lugar a las oportunidades que brinda el sistema de información para contar con datos relevantes y debatirlos y compartirlos en la toma de decisiones, incluyendo las posibilidades para la implicación dirigida de las familias en función de las necesidades de los NNA. En segundo lugar se alude también a la puesta en común de las capacitaciones (muy especialmente las de GEMA) y la deliberación de las tácticas para su instalación en la escuela.
 “…cuando tuvimos que realizar por ejemplo las planillas (concretamente las planillas con la cantidad de inasistencia de los niños) quienes tenían más de tres inasistencias...estuvimos descubriendo que sí hay chicos que tenían más de tres y al mes siguiente tenían más de tres y entonces... los Vicedirectores lo que hicieron pues fue realizar una lista de estos niños y citar a los padres. Entonces dialogan en conjunto. Conversar que es lo que pasa, si llegan tarde, si es verdad lo que dice el niño...   Se reunieron los docentes, los padres, las Vicedirectoras y de esa manera, dieron los pasos, en la búsqueda de solucionar esto....” Grupo Docentes. Salta
Obviamente las dinámicas apuntadas inciden también en la mejora de la comunicación y el clima escolar, aunque no en todos los casos se desarrolle este aspecto de forma específica. A pesar de que la realidad de cada institución encuentre dificultades propias a este respecto y que se mencionen resistencias a los cambios en los equipos docentes, se valoran también avances en este sentido, tanto en el cambio de actitud y predisposición de la propia dirección como en el proceso de cambio de otro tipo de prácticas ligadas al aprendizaje y el sentido de escuela en el conjunto de los equipos.
“…con este nuevo sistema, con este nuevo plan… trabajamos más en equipo, nos perfeccionamos y hablamos más o menos el mismo lenguaje, tratamos de hacer las cosas en función de que al chico le resulte positivo, que sea mucho mejor para él, aunque a nosotros nos cueste más trabajo…” Docentes. Jujuy
Las alusiones a los cambios en la gestión y los sistemas de administración priorizados y orientados a los resultados de aprendizaje (que se reconocen por parte de las directoras) son continuas en dos grandes sentidos: la propia planificación (fundamentalmente la docente, hacia adentro del aula, pero también la institucional) y, específicamente, la gestión de los tiempos. La reorganización de los tiempos se refiere tanto al quehacer del directivo como al de los docentes dentro del aula: repensar tareas y priorizar la dedicación a aquellas que se orientan directamente al aprendizaje de los alumnos. Se menciona recurrentemente la minimización de las “pérdidas de tiempo” en las dinámicas de los docentes (por ejemplo en las entradas y salidas de la escuela, los métodos de trabajo dentro del aula para aprovechar mejor el tiempo disponible…); el control (también mediante los sistemas de registro) de las inasistencias de los profesores y estudiantes, generando reflexiones sobre su incidencia en el aprendizaje y, fundamentalmente, la organización del tiempo directivo, priorizando funciones y delegando tareas.
“bueno, yo también creo que es ese tiempo que uno no dedica el tiempo muerto… y el tiempo que no le dedicás a la enseñanza pura […] este que bueno lamentablemente nos compete y es también  enseñarles a eso…” Grupo Docentes. Salta
 “En uno de los ítems nos preguntaron ¿docentes que registraron más de tres inasistencias? Eso nos pone, incluso a mí misma, yo que tuve el problema de esta semana con licencia, mentalmente estaba sacando cuantas faltas tenía. A mí me pasó. Cosa que antes uno no tomaba conciencia. No teníamos registro. Antes el tema del ausentismo docente era un tema tabú, del que no se hablaba, se comenzó a hablar del ausentismo de los docentes gracias a GEMA. Y a llevar un registro más exhaustivo. Y la visibilización y los instrumentos para el seguimiento de los ausentismo, tanto del alumno como del docente. Aprendimos a hacer fichas de seguimientos” Directora. Salta
Respecto a la delegación de tareas, sobre todo en las escuelas grandes, se trabaja fundamentalmente en la coordinación y organización del seguimiento y apoyo a los docentes desde dentro del equipo directivo. Sobre todo en las escuelas de mayor tamaño parece reforzarse el trabajo de las vicedirecciones en relación con el seguimiento de las tareas y planificaciones de aula, dejando en la dirección una coordinación más general, y un acompañamiento del proceso. 
 “Cuando manejamos esta información que hacemos a nivel general, hacemos los marcos, pero después hay una puntualidad en cada grupo; qué pasa con este grupo, cómo podemos apoyar a este niño. Ese seguimiento lo hace muy bien la vicedirectora, yo acompaño, estoy presente en las reuniones. A modo general se sistematiza la información, se trabaja en modo general, pero después en el interior de cada grupo, cada docente tiene una realidad que hay que escuchar” Directora multiplicación. Salta 
Queda pendiente, en algunos casos, valorar si esta reorganización realmente refuerza la tarea de las directoras o, como en algún caso se ha mencionado, se puede transformar en una inhibición respecto al proceso. En todo caso parece haberse avanzado también en la delegación de algunas cuestiones estrictamente administrativas, y específicamente en la gestión de datos burocráticos.
“A principio de año yo les había pedido diagnósticos de la institución para después ver como ellos podían compatibilizar con la planificación institucional. Trabajamos sobre las fases, sobre la autoevaluación el año pasado. Por ejemplo, con una directora, cuando me presenta el informe, después la entrevisto la vicedirectora y la digo cómo habían trabajado el diagnóstico institucional y ella me dice, la vicedirectora, ¡me notificó la directora que yo me haga responsable!, así que yo tuve que recoger los datos, yo tuve que hacer el análisis! Y es una escuela que pasó por GEMA, que pasó por IASE, que tuvo la experiencia de IASE, de auto-conocimiento institucional, pasó por GEMA, pero veo que todavía no se ha incorporado la línea, el espíritu que tiene el programa” Supervisora, Jujuy
En cuanto a la planificación institucional el discurso incorpora elementos relativos al análisis de la información y elaboración de diagnósticos para operativizar el trabajo de la escuela hacia los aprendizajes, no sólo desde un punto de vista táctico o puntual, sino desde una concepción más estratégica y global. 
“De acuerdo a las necesidades que vemos sí vamos planteando desde el diagnóstico que hicimos institucional, hemos planteado qué acciones vamos a llevar durante el año, y bueno, son flexibles de acuerdo a lo van surgiendo, qué vamos trabajando también.” Directora, Jujuy.
“Nosotros cuando vemos el foco de atención de las actividades marcamos las debilidades, hacemos una intervención. Pero esa intervención era operativa. En cambio GEMA nos propone una intervención más sólida, una intervención que se sostenga, que sea general, que atraviese a todo el colectivo” Directora multiplicación. Salta 
La idea de la planificación institucional va ligada fundamentalmente a la elaboración de los Planes de Mejora Preformados que prevé GEMA. En este sentido, como también resaltan los Informes anuales del programa, los planes se centran en determinados nodos críticos, especialmente “repitencia cero” y “alfabetización inicial”. La evaluación de estos planes es, de momento, una asignatura pendiente del programa.
“En cuanto al apoyo para la solución de los problemas, sí, yo veo que sí, vamos a la "Repitencia Cero" a eso vamos apuntando y yo pienso que debemos apuntar siempre con los mejores resultados, no es tampoco que pasen de grado sin saber, no es lo que se pretende. “Grupo docentes. Salta
“El de repitencia y alfabetización, están trabajando y ahora hay que ir evaluando para ver si… Yo creo que el de alfabetización no se va a poder dejar, quizás se podrá incorporar otro y continuar esto como institucionalizado, porque sirve, los alumnos van renovando, las características de los chicos de cada grupo son diferentes, y la implementación de la propuesta quizás en algunos grupos cuesta un poquito más, en otros menos” Supervisora Salta (multiplicadora)
El uso y la incorporación en las dinámicas de trabajo de las plataformas GEMA (Gema Virtual y Gema Alerta) es una de las debilidades actuales del programa. El acceso está limitado tanto por las capacidades, declaradas por muchas de las directoras, para el manejo de TICs, como a ciertos problemas de conectividad, especialmente en las zonas rurales. Esta debilidad afecta al programa al menos en dos cuestiones básicas: la funcionalidad para el apoyo y reporte de información en la implementación, y el intercambio y construcción de la Comunidad GEMA. En el primer caso, la falta de manejo dificulta la apropiación de contenidos; en el segundo, el potencial de interacción y transferencia entre directivos está sin desarrollar, siendo la comunicación actual mucho más vertical y bidireccional (con el equipo técnico GEMA) que horizontal.
Las plataformas se han actualizado a lo largo del desarrollo del programa según se han ido planteando los problemas y necesidades específicas, incorporando funcionalidades nuevas (para facilitar el reporte mediante SMS y correo electrónico, que actualmente es limitado[footnoteRef:39]), mejoras técnicas (problemas con el acceso mediante link e introducción de contraseñas…), que han resultado eficaces a pesar de las limitaciones explicitadas. [39: Ver informes anuales del programa] 

El uso de las plataformas del programa es todavía bajo y se produce más para descarga de materiales y formatos que para realizar consultas, intercambio e incluso para la carga de datos estadísticos (“lo menos los foros y las consultas (…) mucho la descarga de materiales de encuentros y ejemplos de videos y las planillas estadísticas”). Sin embargo sí que existe una referencia continua a la incorporación de los sistemas de organización, gestión y análisis de información para la detección de necesidades y vulnerabilidades de los estudiantes, aunque sea de forma manual y en papel (“Si se hace la planilla y no se carga, se tiene en papel y se usa”). 
“se sacan una hoja de cuaderno arrancada, o una hoja impresa de computadora, dobladas así.. "tengo los datos de GEMA alerta", los cargó?, "no pude", pero los está usando?, "si, nosotros quisimos hacer la toma de datos en forma trimestral y ellos nos dijeron que no", nono... yo necesito tener estos datos porque acá tengo.. Ahora sé lo que pasa en la escuela"(E. Técnico GEMA)
Más allá de los problemas de acceso y uso, la valoración de las plataformas, en su contenido y potencial teórico y práctico, es muy positiva por parte de todos los actores. Gema Virtual es, fundamentalmente, un referente para el seguimiento de contenidos y materiales, valorada específicamente como repositorio “práctico y rápido” y, en el mejor de los casos, para consultas bidireccionales al equipo técnico, sin que se esté haciendo un uso extensivo de los foros por parte de los usuarios. Complementa y refuerza la capacitación presencial y permite descargar materiales de utilidad tanto para concretar líneas de trabajo específicas como para compartir la información con otros actores escolares. 
 “una herramienta valiosísima. Una fuente de información práctica y rápida” (Coord. UNICEF JUJUY)
 “GEMA virtual tiene como objetivo específico, el poder sostener los espacios entre encuentros presenciales, porque la lejanía hace que GEMA no es para ellos la única actividad, nosotros tenemos poco tiempo disponible con ellos. Entonces GEMA virtual, nos permite que ese tiempo lo personalice el director. Cuando tiene tiempo se contacta con nosotros, entre encuentros presenciales nosotros le hacemos ver las actividades” (E. Técnico GEMA)
Gema Alerta, por su parte, representa el núcleo fundamental del concepto GEMA desde los discursos. Aunque su implementación se dificulta por los problemas tecnológicos apuntados, el sistema de recogida de información es el icono básico del programa en el discurso de la mayoría de los actores: GEMA son las planillas y su sistema de información.
“GEMA en particular tiene una herramienta muy valiosa para todo lo que sería tener datos y saber qué pasa dentro de la institución (…) GEMA pasó a ser la  base de datos, la fuente para repensar los planes de mejora de las instituciones secundarias”(Ministra Jujuy)
Independientemente de la consolidación de la información a través de la plataforma, el uso de las “planillas” parece generalizado como sistema de trabajo en las escuelas GEMA. Los distintos actores consideran que los datos que aporta este sistema de información permiten la toma de decisiones para la articulación directa de acciones frente a problemas concretos de la escuela, en todos los niveles (profesorado, alumnos…). Contar con esta información propia e inmediata es el principal activo que resaltan los diferentes actores -que revaloriza el objetivo del programa sobre el uso de la información- frente a la demora de los datos de las estadísticas oficiales, y tanto más para quienes cuentan con los datos y reportes que ofrece GEMA Alerta. También se considera que, para los docentes, la sistematización de la información permite analizar de forma más fiable la información que puedan manejar de modo intuitivo (y que dicen conocer) sobre las dinámicas de aula y alumnado. 
“Si se hace la planilla y no se carga, se tiene en papel y se usa” (Sec. Planeamiento Salta)
Claramente para quienes utilizan el sistema electrónico de la plataforma (GEMA Alerta) esta utilidad es aún mayor y más eficiente. De hecho el discurso apunta a como los datos disponibles al instante permiten un ajuste permanente del trabajo en la escuela que supone un importante elemento de la innovación propia del programa. Innovación que se considera clave para facilitar todo el resto de los procesos y propuestas GEMA (desde la gestión a la planificación institucional y de aula): aunque todas las escuelas cuenten con las planillas, los reportes electrónicos implican una mejora indudable para el análisis y gestión de la información. Por ello, para las escuelas que consiguen cargar los datos en la plataforma, el reporte automático que aporta el sistema, con el informe y señalamiento de los focos y nudos problemáticos, representa una mejora e innovación muy superior y más útil que las propias planillas. Desde la supervisión se señala la necesidad de que esta información sea accesible también para ellos.
 “La información de GEMA adelanta las estadísticas oficiales para actuar a corto plazo. Es una información que vale oro porque se tiene al momento (…) deben saber que no es una actividad extra sin finalidad, que sirve” y tienen que saber para qué (Coord. UNICEF Jujuy)
“Este sistema de alertas que es algo muy importante, es la primera vez que el sistema educativo tiene el director, el supervisor, y las autoridades en el gobierno central apretás un botón y tienen un sistema de ALERTAS que les dice como está la cosa. Las alertas en términos de ausentismo de los docentes, el ausentismo de los estudiantes, de rendimiento de los alumnos” (UNICEF)
“Entonces, cuando empezamos a focalizar el bajo rendimiento, ahí también fue muy interesante el informe de GEMA. Poner la atención para en ese niño para que no baje, para que no siga descendiendo, no sean más, no se sumen. Que al contrario, salgan de esa brecha y tengan otro nivel. (…) Es complemento del trabajo que vienen haciendo. Nosotros cuando llenamos los informes trimestrales, en rendimiento escolar, hacemos el seguimiento de la línea y vamos nombre a nombre. Ese niño que tiene dificultades, repasando cuál fue la dificultad que tuvo, qué estrategias tiene que hacer… Es decir, esto no le significó más trabajo, es más lo que vienen haciendo en los registros. Lo que es nuevo para él es tomar atención en los niños con bajo rendimiento. Eso para los docentes es nuevo. En el cuaderno auxiliar está el registro del niño, aprobado, desaprobado, el informe que hace el docente, cómo trabajó, que logró, qué es lo que faltaría por alcanzar, qué estrategias de recurso va a realizar. Entonces, para los docentes, en realidad lo nuevo en esto sería poner un foco de atención en niños con más bajo rendimiento, ¿cómo puedo hacer con este niño que tiene 4, 6, para poder lograr un 7?, o pasar de bueno pasar a muy bueno” Directora multiplicación. Salta 
“Lo vemos muy positivo, las planicitas, los registros de los docentes lo implementan, cosa que me gustó muchísimo, son decisiones que ellas van viendo que les son útiles y van implementándolas, muy bueno. Los instrumentos están muy lindos, muy valiosos” Supervisora. Salta
Para las directoras, el trabajo con el equipo docente de cara a agilizar y sistematizar la recogida de datos, supone también un proceso de ajuste. Proceso que se basa en la sinergia con las estrategias de planificación de aula mediante la implantación del hábito de su análisis de cara a mejorar las dinámicas de enseñanza-aprendizaje. 
“No nos gusta que lo recepcionen como una carga, como algo que es para cumplimentar, que es algo para hacer por el simple hecho de hacer, no. Igual de nuestros informes que les damos, siempre se les dice el por qué, cómo organizamos esa información, qué hacemos con esa información” Directora multiplicación. Salta
A la vista del discurso de todos los actores no parece haber problemas importantes para la recogida de información, ni en su calidad, aunque algunos docentes expresaron la posible duplicación en las recogidas de datos del programa y los que se les requieren para las estadísticas oficiales, así como algunos desajustes relativos al solapamiento de los momentos de cumplimentación de las planillas con los tiempos de aula. Respecto a la recogida de información, en algunos casos se ha mencionado la sobrecarga de trabajo relativa a la cumplimentación de las planillas y algunos problemas posibles en la calidad de la información recogida que tendrá que ser validada a posteriori.
“…hablando con las secretarias, le digo, crucemos los datos de los registros de asistencia, con los datos que ponemos en GEMA, no son reales. Inclusive, si se cruzan datos de los chicos que están en riesgos pedagógico y que nosotros no hacen hacer un cuadrito estadístico cuando termina el bimestre con la planilla que enviamos a GEMA, no es real” (Grupo docentes. Jujuy)

Por su parte, algunos docentes todavía muestran reticencias sobre el sistema de información, aludiendo a que no conocen adecuadamente los objetivos de GEMA o que no reciben suficiente retroalimentación sobre los resultados.
“creo que eso le falta por ahí al programa, que nosotros tengamos una mirada, como dijiste vos, que sea una retroalimentación, o sea que sea un feedback en donde nosotros podamos darnos cuenta de lo que nosotros mismos estamos haciendo porque es como que, termina un mes y lo cierro con esa información que ya se la di a la secretaria para que la secretaria se la de a la directora, la directora lo eleve que no sé ni a quién lo eleva porque ni me acuerdo .Este y después, ehh, empieza el otro mes, se corre, o sea no hay continuidad.” Grupo docentes. Jujuy
Respecto a la calidad de los datos tan sólo se han manifestado problemas en relación a la comprensión de los datos de abandono tal como se recogen en las escuelas[footnoteRef:40],  frente a la interpretación oficial del indicador interanual. [40: En los registros de las escuelas no se considera abandono una salida de un alumno/a cuando se tiene constancia de que se ha trasladado a otro centro, mientras que los acumulados interanuales verifican el mantenimiento del alumno en el sistema.] 

El involucramiento de supervisores y funcionarios es algo que no depende estrictamente de los directores de las escuelas. Sin embargo, y en función de las consignas institucionales y las posibilidades reales, sí existe un cierto nivel de comunicación y seguimiento por parte de la supervisión, más o menos intensivo según los casos. Pero también con la coordinación provincial del programa desde el ministerio (especialmente señalado en el caso de Jujuy).
“A través de la supervisora, pero directamente no. O sí, hay una línea de comunicación por el correo, porque sí nos dieron el correo de la coordinadora. Yo no me comunico porque no entro, pero si yo requiero algo, solicito a la supervisora, que tiene contacto con la coordinadora también” Directora. Jujuy.
 “Yo les dije, focalicemos uno o dos nudos nada más, porque si vamos a empezar a sacar tantas problemáticas que tenemos en las escuelas no vamos a abordar nada. Hemos ido trabajando, y yo sé que ahora, porque me conecto con la nueva supervisora, ellos continúan con el plan pero ya están abordando otros problemitas” Supervisora, Salta (multiplicadora)
La intermediación de los funcionarios provinciales, y especialmente las supervisoras, facilita los espacios de intercambio entre escuelas a nivel local. Espacios que se valoran también muy positivamente por parte de las directoras, tanto por la posibilidad de poner en común los avances de GEMA con otras escuelas participantes como, para las no participantes, la oportunidad de establecer un contacto con las propuestas del programa. Las buenas experiencias de multiplicación, de hecho, se han fundamentado en esta fórmula.
“Ya en el 2013 con la otra cohorte, digamos, ya tenía un grupo de directores y tengo entendido que socializaron al núcleo. Este núcleo somos 16, 4 estuvimos con GEMA. Entonces ella propuso, este año también, que hagamos la socialización para el resto de los directores de su núcleo, para que tengan conocimientos de los alineamientos de GEMA, que ya habían hecho los mismo en el 2013 con el otro grupo de escuela” Directora. Jujuy
“Hay otra escuela que también está en GEMA, … GEMA 2013 y fui hace poco. Es una escuela de Palpalá y entrevisté a las maestras y les dije que me contaran. Llamé a las de primero, segundo y que me contaran como estaban trabajando. La de primero me comentó que se estaba capacitando con alfabetización inicial con el equipo técnico de la provincia de Jujuy y que había ido en el 2013 a la capacitación, que está trabajando con las secuencias didácticas. Y la maestra de segundo no se había capacitado pero lograron hacer un trabajo conjunto, un trabajo en equipo con lo que eran las planificaciones. Ambas eran de primer grado, estaban trabajando en conjunto. La maestra de mayor antigüedad que no se había capacitado, dice, ¡yo aprendo de ella!” Supervisora, Jujuy
Especialmente relevantes resultan los avances que aparecen desde el discurso al involucramiento y participación de las familias en relación con los procesos de aprendizaje y las dificultades detectadas en los estudiantes. Desde el seguimiento directo de las problemáticas de las familias y el trabajo con ellas, a la organización de actividades específicas desde la escuela para la orientación a padres y madres.
“-….el llamar al padre, el escuchar su problema indica el saber qué es lo que pasa 
-es una mirada más profunda, más detenida sobre cada niño 
-y en algunos casos ha mejorado tratan de llegar a tiempo y no faltan tanto
-…incluso hubo casos en los que, perdón, como no aparecía la mamá, el niño viene solo y no hay manera de contactarse con los papás o de hacer que la Policía vaya hasta el Municipio y los notifique, de esa manera es quizás que les resulta un poco violenta, apareció la mamá... “ (Grupo docentes Salta)
“Sí, sí, se acerca a las casa a preguntar y ver por qué, este... Es el interés de la escuela de que un niño que pierde varios días, de ver lo que está pasando...” (Familias. Salta)
“…con esta implementación, ellos te piden que vos también te involucres en el desarrollo de tu hijo. Cosa que a veces antes no se veía tanto. En cambio, ahora, necesitan tanto el acompañamiento de los papis como el del docente.” (Familias. Salta)
[bookmark: _Toc447283954]Mejora en las prácticas de gestión y conducción de los directivos de las escuelas con centralidad en los aprendizajes de los alumnos[footnoteRef:41] [41: En este apartado sólo se consideran las evidencias discursivas y, cuantitativamente, las de percepción de los directivos. Reservamos para el apartado de impacto la discusión de los resultados mediante los indicadores de eficiencia interna.] 

La convicción (y la realidad) respecto a GEMA es que es un programa que necesita tiempo para la incorporación completa de las prácticas y metodologías y para su institucionalización; en el que “quedan caminos por recorrer”. No obstante, todos los actores expresan una sensación de mejora desde el primer momento de la implementación (“En un año se tiene que ver el inicio del proceso, la aplicación es inmediata. Ya hay más fortaleza (…) debe ser palpable (la mejora, los cambios) (…)  los directivos esto lo ven”). Obviamente esta mejora se focaliza en diferentes cuestiones según el proceso seguido en cada escuela, pero con una constante: GEMA sistematiza, integra otras políticas, provoca repensar la escuela y organiza dinámicas. Dinámicas que se cree, necesariamente, tienen que provocar cambios positivos que sean manifiestos en la institución.
“Seguramente con el correr del tiempo vamos a lograr esa madurez, como profesionales de la educación. Pero como estamos en un proceso de aprendizaje quizás un tiempito más podría ser necesario. Pero nosotros, obviamente lo aprendimos y lo vamos a seguir haciendo, lo vamos a seguir implementando. Pienso sí porque justamente este un análisis de la situación de la institución en sí que nos hace a nosotros tomar más conciencia, además ya tenemos el modelo” Directora. Salta
“… en otros casos, que se ha mudado la dirección, digo que no es la misma la dirección, entonces, con una sola pasada de GEMA quizás no es suficiente hasta dejar la cultura esta intrínseca dentro del equipo de la escuela, no solamente en la dirección sino en general, bueno eso es como un tema clave, no?” (Ministro Jujuy)
Otra cosa es la verificación del impacto, tanto en estudiantes como en familias. Aspectos respecto a los cuales también se perciben cambios positivos aunque, con realismo, se reconozca que el impacto global se podrá percibir a más largo plazo. Por ello sobre todo para los responsables ministeriales, en el corto plazo, la apuesta es la consolidación del programa, apoyando “la convergencia de otras líneas institucionales”.
 “Hoy lo que existe es una experiencia y una percepción positiva” “el ciclo tiene que ser necesariamente positivo” (Sec. Planeamiento Salta).
“Paulatinamente veo un cambio. Por ejemplo, del comienzo del año a ahora están mucho más organizadas, específicamente en la escuela XXX. Aparte del equipo, ellas hacen un esfuerzo muy grande de llevar a cabo las cosas, veo mucho interés de parte de ellas. Y en la escuela XXX la directora es muy comprometida, exageradamente comprometida, jeje… Pero el desafío es trabajar con aquellos directivos que no están… y convencerlos” Supervisora. Salta
A pesar de la dificultad (de la que se es consciente) para atribuir los posibles cambios exclusivamente a GEMA, en un escenario complejo donde se dan cita múltiples iniciativas, la percepción de los diferentes actores apunta a cómo este programa aporta un valor añadido en la capacidad de implicación de toda la comunidad educativa, la reflexión, organización y sistematización permanentes (“las escuelas se miran”) que, de alguna manera, ayudan a la dirección a poner “en orden” el crisol de otras experiencias o iniciativas de mejora en las que participan. Incluso armonizar y trabajar contenidos teóricos propios del quehacer pedagógico que no habían sido incorporados en la práctica de forma operativa, y mucho menos coordinada, y conscientemente, por los equipos docentes. Esta percepción de mejora es la que, lógicamente, genera también una demanda explícita para participar por parte de escuelas que aún no han sido incorporadas al programa.
Como una herramienta, vuelvo a insistir, de política, de impacto. Se hace esa autoevaluación y eso me permite repensar mi plan de mejora institucional, porque realmente hemos trabajado y he leído los resultados tanto de primarias como de secundarias y les ha servido para mirarse, que es quizá la cuestión más difícil que tienen las escuelas (…) En realidad, cuando empiezan a trabajar con la propuesta y comienzan a interiorizar en qué consiste GEMA, los resultados son impresionantes. El directivo no solamente se incorpora a lo que es el proceso, sino que ve los resultados a partir de la implementación del programa en su institución (Ministra Jujuy)
“….lo que el programa nos está brindando, digamos, nosotros lo que ya teníamos como conocimiento lo estamos encarrilando dentro de un margen teórico lo que nos está permitiendo, ehhh,  lograr lo que nosotros, este, lo que nosotros venimos realizando, ehh, durante todo el tiempo que venimos enseñando…” Docentes. Jujuy
Desde la perspectiva de los docentes, se valoran mejoras en sus planificaciones, en sus prácticas de aula, en la capacidad para atender las necesidades y la diversidad, la organización de los tiempos.
“…Y entonces ahora si se planifica todas las clases como hemos dicho.  Trabajamos por dar para ellos… Hacemos una sola planificación para todos los tres turnos.  Antes lo hacíamos para el turno tarde, pero después hubo este inconveniente que los chicos no podían venir “. Docentes. Jujuy
Los resultados cuantitativos relativos a la percepción de los directores/as participantes en GEMA sobre la mejoría en distintos aspectos movilizados desde GEMA son abrumadores. Por encima del 80%, en todos los casos, considera que en su escuela ha mejorado mucho/bastante el desarrollo de un sentido compartido de escuela focalizado en los aprendizajes (media de 81,3%), el clima escolar (86,8%), el apoyo de la actividad docente en las aulas (82,4%) y la detección de riesgos específicos de los alumnos/as (90,1%). Es evidente que este máximo relacionado con la detección de riesgos está asociado a la sistematización mediante los sistemas de información que son recurrentes en todos los discursos.

Tabla 10. Percepción de mejora de cada elemento GEMA, según provincia (% bastante/mucho)
	
	SALTA
	JUJUY
	Total

	Desarrollo de un sentido común de escuela focalizado en los aprendizajes 
	83,6%
	76,7%
	81,3%

	Mejora del clima escolar y del equipo docente 
	91,8%
	76,7%
	86,8%

	Apoyo y mejora de la actividad docente en las aulas
	85,2%
	76,7%
	82,4%

	Detección de riesgos específicos de alumnos/as
	91,8%
	86,7%
	90,1%



Teniendo en cuenta las diferencias, mínimas[footnoteRef:42], entre las provincias, se observa una mayor percepción de mejora en Salta que en Jujuy, especialmente respecto al clima escolar. Esta diferencia, en todo caso, podrían deberse al mayor tiempo de implementación en Salta. [42: De hecho las diferencias no son significativas (p<.05.)] 


Gráfico 5. Percepción de mejora de cada elemento GEMA, según provincia (% bastante/mucho)


El proceso de trabajo con los equipos docentes muestra algunas dificultades específicas, tanto por las inercias adquiridas como por lo que se considera un “diferente nivel de implicación” en la escuela de cada uno de ellos. En todo caso, es positivo el enfoque de la incorporación de GEMA no tanto como un programa más, “una carga más”, sino como un referente ordenador de lo que “ya se hace”.
“Cambia la perspectiva que los docentes tienen acerca de la enseñanza, como le digo, estaban acostumbrados a ciertos paradigmas que no están acordes ya a las nuevas perspectivas de trabajo. En eso sí estamos cambiando, estamos transitando, yo digo que bien. Obviamente que hay maestros a los que les cuesta más que a otros, existe mucha diversidad de maestros también”  Directora. Jujuy
“El trabajo en equipo, que cuesta mucho, y el trabajo específico de los vices en ir viendo si realmente este nivel de desempeño de los chicos ha ido mejorando. Les orienta mucho a los vicedirectores. Y el trabajo de equipo entre ellos; tengo que trabajar profesionalmente y dejar de lado… creo que esto está ayudando mucho, porque es difícil el tema de las relaciones interpersonales, no sé, creo que es un tema bastante complicado” Supervisora. Salta
De hecho, lo que en bastantes casos se expresa es que GEMA aporta la herramienta para canalizar el trabajo colaborativo más allá de los condicionamientos propios de las relaciones interpersonales, o lo que es lo mismo, la focalización de esta cuestión en los aprendizajes de los NNA.
“GEMA te posibilita estrategias para poder superar conflictos que puedan ir surgiendo, te posibilita poder atender, un monitoreo permanente a través de la agenda del director. Uno no lo hace, habitualmente desarrollas tu tarea en función de lo que ya tienes previsto, pero muchas veces una agenda (...) que teníamos que trabajar a diario en el desempeño de la función, eso te lo enseña GEMA. Todo lo que yo hago, que por ahí no me doy cuenta, y los tiempos que sumen para hacer cada una de las tareas, la multiplicidad de tareas que tenemos en la gestión directiva que atender y hacer (.) El manejo de la agenda que nos enseñó GEMA es un valioso recurso, organizar mi tiempo y buscar actividades, tareas que tengo que hacer, cuáles son las prioritarias, cuáles son las que tengo que hacer, cuáles son más importantes y cuáles las menos importantes” Directora, Salta
“…el primer ciclo, (o sea un poquito más) el equipo de 1º, 2º y 3 º tenemos mucha conexión, nos llevamos bien y tenemos mucho diálogo…... entonces nosotros después teníamos debates.. así en grupo al punto que encontrábamos soluciones” Docentes. Salta
Las familias también reconocen cambios positivos en las prácticas de la escuela, referidas tanto al seguimiento y trabajo con los niños y niñas, como a los propios resultados que los padres y madres perciben.
“Ahora están más tranquilos, más controlados. La señorita esa que está, la Vice, dice que es bueno estar presente con cada docente, ella siempre está presente con cada docente. Está mirando todo y... 
- Sí, está pendiente de todo, que lleguen temprano...
-... sí de los horarios, de todo... y está bien, porque ahora me parece que después de veinte años, está bien, porque al menos estamos cumpliendo el horario, que nos costaba mucho y les cuesta mucho…” Familias. Salta

“Cuando estaba la otra directora a mi nena me lo hacían a un lado. Me la pegaban, siempre iba pegada... Y yo ahora a esta directora yo le he dicho que de jardín hasta tercer grado me la hacían así. Ella ya no quería venir a la escuela: - ¡Que los chicos me pegan! ¡Qué esto...! Qué...- Y ahora en cuarto ya no... Ella quiere venir a la escuela a aprender.” Familias. Jujuy
Yo debo de reconocer que la Vice que tenemos ahora, este... está marcando pasos... este...  (…) , se maneja más los tiempos... 
- Es más organizada... 
- ... Es mucho más organizada... Familias. Salta

“Este cambio empezó... de alfabetización, simplemente hace... 
- Hace dos años...
- ... dos años, no más...()
-… Lo que logran los maestros es… que les guste la lectura” Familias. Salta

[bookmark: _Toc447283955]Mejora en los resultados de los NNA
La percepción de mejora de los resultados de aprendizaje de los NNA es también muy elevada. Las referencias a las mejoras en los resultados de los NNA son muy frecuentes en el discurso de todos los actores, incluidos docentes, y muy relevantes en el caso de las familias. Tanto en lo que se refiere a los índices de eficiencia interna como en los resultados de aprendizajes concretos en aula.
“….va en 2º grado y él recién está logrando escritura de dictado. Otros niñitos que viven por sí solos, por sí mismos, pueden redactar pequeños cuentitos y él no, él recién ahora que estamos en septiembre, recién ha logrado hacer una lectura de dictado…” Grupo docentes. Salta
“…coincido en que hay otros ítems, otras estrategias, a parte de esta de las de llegar tarde y de las inasistencias que son los que en mi caso creo que han elevado el nivel de los aprendizajes (…) “…Sí, claro y lo vemos en el índice de la repitencia porque esos niños seguramente si hubiera sido el año pasado serían niños que ya tendrían que estar repitiendo, seguramente que sí... .en el año 2011 que teníamos 40 repitentes y hemos llegado al año 2014 en 13... eso quiere decir que no solo que ha disminuido ese índice de repitencia sino que tuvo que haber un cambio en nosotros como institución para que ese índice bajara. -¿Cuál fue el cambio?- nosotros hacemos… lo que cada uno en el aula hacemos es creo, (o hablo por mí), es ese seguimiento que hacemos individualizado” Docentes. Salta
“Con este tema de la alfabetización se produce un avance en cuanto a la enseñanza porque ya hay niños que… Yo tengo ya niños alfabetizados, ya leen, escriben, y con la letra clara. Entonces, hemos avanzado rápidamente…” Docentes. Jujuy

Desde los datos cuantitativos se confirma también que el 86% de los directores/as cree que ha mejorado mucho/bastante la retención; en la misma proporción que se ha reducido la repitencia y hasta el 88% considera que se ha reducido la sobreedad. El 90.1% cree que, en conjunto, los resultados de aprendizaje han mejorado mucho o bastante con la aplicación de GEMA. Y, claramente, no se pueden establecer diferencias entre las provincias a este respecto.
“Nosotros teníamos aquí 42 alumnos en riesgo, aquí 39, el año pasado 31 a mes de Septiembre, éste al mes de Agosto son 17. Sencillamente ha bajado. Creemos, convencidísimos que esta propuesta de mejora con esta herramienta que nos ha dado GEMA nos resulta valioso (…)con la aplicación de una alternativa que permita que un profesor se haga cargo de un alumno ajeno, otras formas de llegar al papá o la mamá de ese niño, encontrando mejores situaciones de aprendizaje, a nosotros nos ha dado buenos resultados, estamos convencidos de que ese es el rumbo que tenemos que seguir” (…) Tenía 42 alumnos en riesgo. No sé si el señor gobernador o ministro sabe que hoy son 17. El esfuerzo y el compromiso de los maestros está puesto, y de la colaboración de los padres, que resulta tan valiosa” Directora, Salta
Tabla 11. Percepción de mejora de resultados de NNA, según provincia (% bastante/mucho)
	
	SALTA
	JUJUY
	Total

	Retención
	85,2%
	86,7%
	85,7%

	Repitencia
	85,2%
	86,7%
	85,7%

	Sobreedad
	86,9%
	90,0%
	87,9%

	Resultados en general
	91,8%
	86,7%
	90,1%



Gráfico 6. Percepción de mejora de resultados de NNA, según provincia (% bastante/mucho)


Desde el punto de vista de la percepción cualitativa esta mejora en los resultados se manifiesta también claramente: “mejoran los índices”, “se ha conseguido repitencia cero…”. No obstante, esta mejora pendiente de confirmar, se aprecia también de forma diferencial según los perfiles de las escuelas. En Salta, por ejemplo, existe la percepción de que la mejora es más notoria en las escuelas pequeñas y rurales que en las urbanas y de mayor tamaño. Esta diferencia, junto con las dificultades específicas que pueden tener las escuelas de mayor tamaño, se asocia a las diferencias establecidas en los perfiles cuando se seleccionaron las escuelas participantes[footnoteRef:43]. [43: En la primera cohorte, tal como expresa el literal, la selección se concentró en escuelas con mayores déficits en los indicadores de eficiencia interna y mayor vulnerabilidad, en las que los posibles cambios pueden ser más evidentes en el corto plazo.] 

“Se ha conseguido repitencia cero (…) Mejora aunque fueran buenos los índices previos” (Coord. UNICEF Jujuy)
“En las escuelas de la primera cohorte el salto es muy notorio (rurales, pequeñas y con mayores déficits en resultados),; en la segunda cohorte no es tan notable (escuelas grandes)… ” (Sec. Planeamiento Salta)
“. Entonces creo que eso seguramente es un impacto a nivel  de compromiso y de pertenencia que tengan los docentes con el proyecto y de más que se vayan a elaborar. Ahí creo que es una cuestión que está para fortalecer, a lo mejor está faltando cómo organizar mejor la participación o porque hay escuelas que son muy grandes. Por ejemplo tengo está escuela que te digo que me dijo eso la vicedirectora, es una escuela de primera categoría con casi mil alumnos y tiene una población docente muy grande a comparación total de esta que tiene una población mucho más chica, esta tiene como es de jornada completa, tiene espacios de encuentros donde se puede. Sin embargo en esta escuela simple el profesor solo va cuatro horas, no es cierto, creo que el tema de la organización puede ser un factor pero también un tema de toma de decisiones a nivel gestión, como genera los espacios para que se puedan brindar mayores niveles de participación también hacia los docentes” Supervisora, Jujuy

Los y las directivos, según los resultados de la encuesta, reafirman esta percepción diferencial entre las escuelas de diferentes tamaños. Respecto a la mejora percibida en los resultados de eficiencia interna se observan resultados claramente peores en las escuelas con más de 800 estudiantes, sobre todo en retención y repitencia: en estas escuelas el porcentaje de  directivos que considera que han mejorado bastante o mucho es del 65% frente a porcentajes de entre el 85% y el 95% en el resto de escuelas.
Gráfico 7. Percepción de mejora de resultados de NNA, según tamaño de la escuela (% bastante/mucho)


Gráfico 8. Satisfacción con distintos elementos del programa según tamaño de la escuela (% bastante/mucho)


Estos resultados diferenciales pueden guardar relación también con la implementación del programa, además de otros factores estructurales que puedan resultar relevantes. Si tenemos en cuenta los resultados de satisfacción de las y los directores con los diferentes elementos del programa, comprobamos niveles muy inferiores en las escuelas de mayor tamaño: no supera el 40% la proporción de directivos que se encuentra muy o bastante satisfecha con cada uno de los componentes GEMA, frente a medias del 75-80% en el resto de los casos[footnoteRef:44].  [44:  No profundizamos en este punto sobre la satisfacción que se trata de forma amplia en la pregunta siguiente. Nótese sin embargo la importancia del componente de apoyo en la satisfacción expresada.] 





9.3. [bookmark: _Toc447283956]POTENCIAL DE TRACCIÓN
Determinar si GEMA da respuesta a una necesidad real, de una forma simple pero fundamentada, pertinente y eficiente.
	Las autoridades institucionales, también el resto de actores, reconocen la necesidad de fortalecer la gestión directiva en las escuelas para lograr óptimos resultados de aprendizaje de los NNA. Salvo GEMA no existe formación específica al efecto.
Las y los directivos participantes consideran, mayoritariamente, que los distintos elementos de GEMA son razonablemente fáciles de incorporar en las escuelas (aun con diferencias entre las provincias y el tipo de propuesta); excepto en lo que se refiere al trabajo con las plataformas, fundamentalmente por el escaso manejo tecnológico y la falta de conectividad en las zonas más alejadas.
Existen algunas dificultades relevantes para el desarrollo del programa y su institucionalización, que tienen que ver con cuestiones propias del sistema (rotación de personal, ausentismo, gestión administrativa y presupuestaria, carencia de recursos psicopedagógicos de apoyo, saturación de tareas…) así como de las dinámicas específicas de las escuelas (resistencias al cambio y baja implicación de los docentes y familias, en algunos casos).
No obstante, las y los directores consideran en un grado muy alto que la propuesta es adecuada para su implementación en sus contextos específicos y que ayuda a ordenar y profesionalizar su rol. Su nivel de satisfacción con el programa es muy elevado, y se transmite a las escuelas no participantes.


[bookmark: _Toc447283957]Importancia del liderazgo directivo en el conjunto de prácticas de gestión de las escuelas en relación con los aprendizajes de los NNA
Los responsables institucionales, tanto en Salta como en Jujuy, manifiestan la importancia de la focalización en el rol directivo y el liderazgo como parte de las estrategias educativas provinciales. En Salta tanto el Plan de Trabajo 2012-2014 como el 2014-2016 han incluido el fortalecimiento de capacidades para la conducción escolar como uno de sus objetivos prioritarios. 
Dentro de lo que es el programa nacional de transformación educativa hay dos ejes fundamentales. Uno es la mejora de los aprendizajes, que está en todos los niveles, desde el inicial al nivel superior. Tenemos otro impacto que es el fortalecimiento de la institucionalidad y del rol directivo (…) Es algo muy importante puesto que nosotros, una de las cosas que habíamos observado era que la formación de directivos para el rol de directivo es muy escasa. Llegan a los cargos a partir de tener una serie de trayectorias como docente, no como directivo (Ministra Jujuy)
“Es como eje central, digo, aporta muchísimo una buena dirección a la escuela, positivamente, y la ausencia también se nota, con lo cual, nosotros queremos imprescindible avanzar sobre la gestión directiva, y darles herramienta y dotarlos de herramientas a nuestros directores, y mostrarles lo importante que es trabajar a la institución con la complejidad que tiene una institución educativa, que uno puede pararse en conocimientos que debe adquirir ahora por el rol que tiene” (Ministro Salta)
La justificación de este objetivo radica en la constatación de que no existe una formación específica dirigida al ejercicio de la función directiva en las escuelas, y de que existen múltiples facetas de este rol que no forman parte del currículum formativo de docentes y directores. Pero junto a la necesidad de capacitación también se resalta el hecho de que para el ejercicio de la función directiva es necesaria una actitud determinada. Por ello hay responsables institucionales que se refieren a la necesidad de repensar los procesos de selección e incorporar en ellos criterios que tengan en cuenta la definición del perfil idóneo (buscar un perfil de directivo) más allá de la experiencia y/o la formación como docente en general.
“Creo que GEMA tiene mucho impacto también porque los directores no tiene una formación específica….. Tienen otras, tienen la del Ministerio también. Pero todo es capacitación, no es formación para el cargo” (E. Técnico GEMA)
 “Nadie te enseña a ser director (…)“la fortaleza de GEMA, lo prioritario, es aprender a delegar tareas en la función directiva” (Coord. UNICEF Jujuy)
GEMA, como propuesta de UNICEF, se incorpora a este diagnóstico en un contexto en el que los directivos y docentes, las escuelas en general, son requeridos para diferentes capacitaciones y programas que pueden hacer aún más compleja, o sobrecargar, la práctica cotidiana. Por tanto el reto consiste en la posibilidad de cohesionar e integrar adecuadamente diferentes programas e iniciativas, y GEMA se considera un apoyo para este objetivo, por su capacidad para ordenar y articular desde una visión más transversal del cargo. 
“no es un curso de capacitación más. GEMA debe pasar a formar parte de un estilo de conducción y de hacer la escuela; de un modo de hacer y organizar la escuela” (Sec. Planeamiento SALTA)
“Lo que sí puedo reconocer, porque fui directora, es la falta de tiempo con una múltiple simultaneidad de demandas, eso puede generar problemas. Si yo me enfoco a un programa que pueda converger todas las líneas para solucionar las dificultades que encontremos; tengo que poder coordinar. Y GEMA me da la posibilidad de eso, para plantear las propuestas, las líneas de dirección. Eso siempre lo digo, traten de coordinar todos los programas que tiene en uno y ser la línea vertebradora para poder trabajar, porque si yo contesto a uno, a otro por allá… de ahí viene un estrés laboral, porque me piden de aquí, de allá. Y esto, lo que me puede ayudar es precisamente a eso, a tener una línea de trabajo” Supervisora. Salta
En general la alusión al rol directivo al que se aspira está definido por la idea de un estilo de gestión que tenga capacidad para facilitar la participación e implicación del conjunto de la comunidad educativa, con una clara alusión a la capacidad para la gestión de la comunicación y el clima escolar, de las relaciones interpersonales, la resolución de conflictos y la delegación de tareas. Todo ello considerando y contextualizando adecuadamente las necesidades de cada escuela en concreto. La principal tarea del director o directora consistiría en instalar en la práctica estas cuestiones y erigirse como referente, o ejemplo, tanto para docentes como para las familias.
“Creo que el tema de la organización puede ser un factor pero también un tema de toma de decisiones a nivel gestión, cómo genera los espacios para que se puedan brindar mayores niveles de participación también hacia los docentes” Supervisora de Primaria. Jujuy
 “Yo pienso que mejoró porque en ese plano hay una persona que está constantemente marcando las cosas que se hacen, controlando... Entonces eso a lo largo se siente, los chicos van tomando hábitos. Y los papás, también” Familias. Salta
De hecho, tanto los docentes como las familias reconocen la importancia de esta movilización encaminada a la implicación colectiva, y de la responsabilidad compartida, para el buen funcionamiento de la institución y la consecución de los objetivos de aprendizaje de niños y niñas. 
 “Eso es también parte también, en mi opinión, de la responsabilidad del docente, si por ahí el docente que se dedica, ella dice verdad que lo planifica con ella, pero de ahí a la práctica…” (Docentes, Palpalá. Jujuy
 “Ahora están más tranquilos, más controlados. La señorita esa que está, la Vice, dice que es bueno estar presente con cada docente, ella siempre está presente con cada docente. Está mirando todo y... 
- Sí, está pendiente de todo, que lleguen temprano...
-... sí de los horarios, de todo... y está bien, porque ahora me parece que después de veinte años, está bien, porque al menos estamos cumpliendo el horario, que nos costaba mucho y les cuesta mucho…” Familias. Salta

[bookmark: _Toc447283958]Facilidad para incorporar las propuestas del programa en los diferentes contextos
En cuanto a la propuesta GEMA, desde el punto de vista de los directores y directoras se observa una cierta variabilidad a lo hora de puntuar la facilidad para incorporar o trabajar las distintas propuestas del programa. En función de los resultados de la encuesta se puede establecer una jerarquía entre los elementos que se consideran más fáciles de trabajar (planificación institucional y de gestión) y los más difíciles (uso de las plataformas), con diferencias también entre las provincias.
Tabla 12. Facilidad percibida para la incorporación de distintos elementos GEMA (% bastante/muy fácil)
	
	SALTA
	JUJUY
	Total

	Facilidad Planificación institucional
	62,1%
	75,9%
	66,7%

	Facilidad para participar en el programa
	58,6%
	72,4%
	63,2%

	Facilidad Planificación de la gestión y la administración
	58,6%
	72,4%
	63,2%

	Facilidad Definición de criterios de aprendizaje
	62,1%
	62,1%
	62,1%

	Facilidad Construcción de capacidad y equipo
	56,9%
	65,5%
	59,8%

	Facilidad Gestión del conocimiento y la información
	55,2%
	65,5%
	58,6%

	Facilidad Involucramiento de supervisores y funcionarios
	43,1%
	24,1%
	36,8%

	Facilidad GEMA Alerta
	31,0%
	34,5%
	32,2%

	Facilidad GEMA Virtual
	22,4%
	20,7%
	21,8%



Gráfico 9. Facilidad percibida para la incorporación de distintos elementos GEMA (% bastante/muy fácil)


Tomando como referencia la media de las dos provincias, lo que se considera más fácil de trabajar[footnoteRef:45] es la planificación institucional (66,7% de directores que dicen que les parece bastante o muy fácil), seguida de la planificación de la gestión y de la administración de la escuela (63,2%), la definición de criterios de aprendizaje (62,1%), la construcción de capacidad de equipo (59,8%) y la gestión del conocimiento y la información (58,6%). Los aspectos que se consideran más difíciles de incorporar son el involucramiento de funcionarios y supervisores (36,8%) y el uso de las plataformas: no llega al tercio de los directores/as que consideran que les resulta fácil el uso de GEMA Alerta (32%) y sólo el 21,8% GEMA Virtual.  [45:  Según el % de directivos que dicen que es bastante o muy fácil incorporar cada propuesta.] 

En general las puntuaciones son superiores en Jujuy, excepto en el uso de GEMA Virtual y la implicación de funcionarios. 
En cuanto a la facilidad para participar en el programa, dos tercios de los directivos (el 63,2%) consideran que es fácil o muy fácil incorporarse al programa, con una diferencia importante entre las provincias (58% en Salta y 74% en Jujuy). Esta percepción tiene que ver con el hecho de que no es un programa al que se acceda por petición, sino por designación institucional, y que –tal como se ha explicitado en otros puntos del informe- genera muchas expectativas entre las escuelas que no participan.
 “Desde supervisión nos convocaron, no sé razones, pero la cuestión creo que era que todas las escuelas tendrían que entrar por año, y a mí me tocó en el pasado, en el 2014”  Directora, Jujuy.
“El primer grupo en el 2012. Yo me acuerdo que todos queríamos formar parte del programa Cómo le digo es una zona que tiene poca oferta de capacitaciones. Entonces todos querían participar del programa capacitarse. En 2013 el programa se traslada a la zona más próxima de capital que es Anta, Güemes, Metan, Rosario. Ahí también se seleccionó a través de supervisión un grupo de directores para que después ellos puedan hacer la multiplicación” (…)  “Se seleccionó un grupo de directores para hacer en ellos la primera capacitación. Esa selección la hicieron los supervisores de escuela en ese momento, no... Entonces viendo el perfil que tenía cada uno de ellos para después poder hacer la réplica o la multiplicación con otras escuelas. (…) Eran muchos los directores y el programa hizo una selección de los que estaban mejor conceptuados y como que demostraron más apropiación de todos los contenidos y demás para que puedan ser multiplicadores. Ya nos habían dicho que primero ellos iban a ser capacitados para después, que ellos puedan replicar en otras escuelas” Supervisora General de Primaria, Jujuy
Respecto a la implementación del programa, los principales elementos de dificultad recurrentes en los discursos de directivos, docentes y funcionarios se refieren a la diferencia comparativa de aplicación en las escuelas grandes frente a las pequeñas (mayor dificultad en las grandes por su mayor amplitud y complejidad) y el uso y acceso a las plataformas. Fundamentalmente por la falta de alfabetización tecnológica y manejo de herramientas informáticas por parte de muchos y muchas directoras (en este caso más complejo en las escuelas rurales, que tienen también más problemas de conectividad). 
“es más sencillo en las escuelas chicas pero hay que aplicarlo en todas”. (Coord. UNICEF Jujuy)
Lo que pasa es que yo, que soy maestra desde años, no accedo mucho a la plataforma virtual, tengo dificultad. Para mandar algunas planillas que me pedían urgente y por ahí me demoraba, porque no puedo acceder a la plataforma. (…) Porque no entiendo, a veces no me sale bien, entonces no puedo. La secretaria, en algunos casos me ha ayudado, pero después por mensaje, porque había dos sistemas, el de mensaje; por ahí mandabas la comunicación también, por el celular” Directora. Jujuy.
Más allá de la posible falta de conectividad, lo que se resalta es la resistencia a lo tecnológico por parte de una buena parte de directivos (sólo hay un “33% de los directivos sin problemas”) que se traduce, obviamente, en distanciamiento e inseguridad para manejar este tipo de herramientas, y el desaprovechamiento de los recursos disponibles, tanto de las computadoras como de los propios recursos pedagógicos de las plataformas.  Este problema tecnológico no es específico de GEMA, sino que afecta al conjunto de las prácticas de las escuelas y a cualquier tipo de innovación. En lo que se refiere a GEMA, se han manifestado dificultades iniciales en el acceso a las plataformas por cuestiones técnicas (ajuste de contraseñas para el ingreso, fundamentalmente) que se han resuelto sobre la marcha en la propia plataforma. También se han ampliado, mediante el seguimiento directo por parte de los funcionarios provinciales, las sesiones de refuerzo y apoyo para el uso de los recursos tecnológicos y las plataformas. 
 “al principio, para abrir la plataforma había problemas básicos del uso de mayúsculas y minúsculas” “dificultad para el ingreso, el resto es muy claro, muy fácil y sencillo” “hay que fortalecer lo tecnológico. No sólo en el programa, es más general” “una dificultad que se ha dado y que tratamos de llevarla a cabo y ver cómo la podemos mejorar es lo que tiene que ver con la plataforma, porque tratamos de que participen escuelas de las cinco regiones de la provincia, y hay escuelas que están en zonas alejadas, donde no hay conectividad”(Coord. UNICEF Jujuy).
El escaso acceso a las plataformas se considera también un obstáculo para la participación ideal en el programa, y menoscaba, por ejemplo, el seguimiento y apropiación de los contenidos formativos, al menos en lo que respecta a la revisión y relectura de materiales. 
 “No todos tienen digamos una cuestión asidua de lo tecnológico, virtual y es el medio de comunicación UNICEF, tanto de los mensajes desde la fechas para subir la información y entrar en lo virtual para ver los contenidos, actividades,. Por ejemplo con lo de GEMA 2013 si bien están la mayoría mandando la información, tengo entendido, la mayoría todavía no está digamos fortaleciendo o profundizando con la formación, con la propuestas que se están enviando este año, por ejemplo que se ha mandado videos y con preguntas para reflexionar, hay dos videos muy lindos, hay actividades de conducción de liderazgo pedagógico (…) no podría decir exactamente con una rigurosidad, pero por los mensajes que yo recibo y que reciben los directores entiendo o puedo interpretar de que está faltando participar” Supervisora de Primaria. Jujuy
El manejo tecnológico (o su carencia) condiciona la comunicación interna del programa. Como se ha visto anteriormente la funcionalidad de la plataforma como espacio de intercambio horizontal (los foros, por ejemplo) no se ha desarrollado. Pero también se encuentran limitaciones en el uso del correo electrónico para la comunicación con la supervisión y los funcionarios, o el equipo técnico del programa.
 “El tema es y esto lo vivo desde el rol que manejo es que hay muchos docentes que no están acostumbrados a la lectura de los correos (…) Por ejemplo en la escuela 430 que es la directora a ella le había costado bastante que tengamos esta comunicación y que estén viendo continuamente los correos. Ahora entro una reemplazante y dice que ella no sabe entrar a los correos y ese es un factor que quizás pueda influir también en esto. No todos tienen la habilidad de manejarse con lo tecnológico” Supervisora de Primaria. Jujuy
Para quienes acceden a las plataformas, la utilidad de sus contenidos y recursos es evidente. Tanto en lo que respecta a los materiales y recursos didácticos como a la incorporación y seguimiento de información relevante para la planificación y la gestión, así como para el seguimiento de las actividades (por ejemplo desde la supervisión). La experiencia de la cumplimentación de Gema Alerta supone una apuesta que, en algunos casos, implica superar reticencias de los equipos docentes pero que se valora (tanto por la dirección como por los propios docentes) muy positivamente cuando se instala en la práctica.
 “la plataforma está muy interesante, la parte de la videoteca, todos los recursos didácticos, las habilidades, la gestión, las habilidades en la comunicación. Me encanto, me encantaron los documentos también, los bajé para poder trabajar. Muy enriquecedor y significativo para el fortalecimiento de la gestión” Directora de Primaria. Salta 
“Se aplicó desde el momento en que nosotros nos presentaron el GEMA Alerta. Yo lo propuse inmediatamente, los tranquilicé por supuesto a los docentes, que son solamente para que se pueda devolver un reporte, de poder hacer una mirada institucional.  (…)  Ellos lo completan y yo hago la carga, yo sumo y cargo, eso es lo que tengo que hacer. Y luego saco el reporte y también se lo comunicó a los docentes. Y obviamente, también me sirve a mi esa información” Directora de Primaria. Palpalá, Jujuy
“Al principio, no lo voy a negar… Cada vez que venía con la planilla y me decía “¿qué contenido diste, qué contenido diste…?”...  “ay, otra vez”… En su momento era como fastidioso porque es como ella dice, es aumentar mayor tarea a la que uno ya tiene. Pero después, cuando terminó el año pasado y empezamos este año, y tuvimos que abrir la carpeta y decir “A ver, ¿qué dejé del año pasado, que resignificó para este?” fue mucho más fácil. Es como que yo sentí que me reorganizó el trabajo. Si bien es cierto en el momento lo notaba como “uh, me tengo que sentar a sacar”… Es como que es muy minucioso el trabajo que tenemos que hacer, es más a conciencia.” Docentes. Jujuy

La puesta en marcha de los planes de mejora institucionales constituye uno de los hitos de GEMA. Las escuelas han ido definiendo estos planes, pero está por verificar la amplitud y/o generalidad de los planes propuestos desde el punto de vista del conjunto de la propuesta del programa. Fundamentalmente se han incorporado objetivos de gestión del tiempo y focalización de la docencia en los aprendizajes, en algunos casos con planificaciones que todavía se consideran muy amplias y poco operativizadas. Tampoco está completa la fase de evaluación de dichos planes de mejora.
“Fue realmente bastante viable enseguida de todos los alineamientos de GEMA, porque hay muchos de ellos se estaban desarrollando en la escuela, lo que es la alfabetización inicial ya tenía un avance importante el tema de la vinculación con las familias. (…) Yo por eso tomé como nuevo problemático era el tema del empleo del tiempo, porque lo que proponía GEMA por ejemplo repitencia cero no era el problema institucional que atravesábamos, entonces eso no se lo tomo. Pero si el empleo del tiempo porque siempre consideramos la cantidad de tiempo como condición para la calidad de la enseñanza. (…) Se continúo con el tema del empleo del tiempo porque no es solamente el séptimo grado en la prehora, sino para ver institucionalmente en ambos turnos en todas las áreas, distintas acciones por el empleo del tiempo para tener más tiempo para enseñar más y que aprendan mejor. (…) Todo se ha conjugado con lo que ya se venía haciendo, con lo que ya se trabajaba. A resultado algo enriquecedor al trabajo que ya se realizaba, porque esta escuela que es grande venía trabajando bien y GEMA viene a enriquecer, a fortalecer lo que se venía haciendo bien y otras cosas a mejorarlas” Directora de Primaria. Jujuy
A pesar de los avances en la instauración de algunas prácticas en línea con el programa, queda pendiente la consolidación e institucionalización de las propuestas y el ajuste de la continuidad en las escuelas, reforzando tanto la sistematización de la información y su análisis, como la evaluación. Este proceso requiere de tiempo (dos o tres años más, según algunos interlocutores), de asentamiento de prácticas y procesos y, según todo el discurso colectivo, de una buena carga de seguimiento, acompañamiento e implicación de supervisores y funcionarios.
“En la última reunión de núcleo que he tenido he trabajado el tema reflexionando sobre todo la importancia de seguir digamos cumpliendo con lo que son las líneas del programa porque hay algunas, por ejemplo, que me decían que pensaban que había terminado, que habían ido a la primera etapa del ciclo inicial y que ya como habían terminado. Entonces ahí volver a retomar esto de que es una etapa de tres años, de que tienen que seguir trabajando con lo que es la implementación de la propuesta, y sobre todo también, seguir trabajando con lo que es la parte de información que se solicita desde el programa”. Supervisora. Jujuy
“Es un proceso lento porque hay que cambiar todo un sistema de evaluación. Estamos encaminados. (…)Es un proceso paulatino, es difícil calcularlo en el tiempo, pero tiene que ser un trabajo bastante sistemático. En las escuelas nuevas yo les daría un plazo de dos años más como para que se instale. Comenzaron a trabajar este año con el plan de mejora, y muchas veces les digo a las chicas; nos planteamos objetivos o metas muy amplias, seamos más concretas, y esto también les ha servido para reflexionar específicamente (…)todo eso va a ser un trabajo paulatino, aunque es un trabajo que se viene haciendo desde siempre, digamos, esto me ayuda a focalizar más, a darme cuenta en el dato. Eso es lo bueno de que las chicas apliquen este instrumento, para ver un proceso en el año que lo implemento, lo voy analizando par ver cuál es realmente el impacto. sí, tres años, creo” Supervisora. Salta
[bookmark: _Toc447283959]Dificultades y barreras encontradas para la implementación
Más allá de las dificultades generales resaltadas, se han detectado otro tipo de barreras. En algunos casos, propias del sistema educativo, y no específicamente relacionadas con los elementos de funcionamiento interno del programa. La principal, destacada por todos los actores, es la rotación de los recursos humanos: de los directores y directoras, pero también de los docentes. La rotación depende de los concursos propios del sistema educativo y se produce en todos los sentidos: ascendente a la supervisión o el acceso a la dirección, desde la dirección de un centro a otro, y también de directores que vuelven a la docencia. En Salta, por ejemplo, de 753 escuelas se dice que sólo 50 ó 60 tienen cargos titulares. Problema que, además se acrecienta en las escuelas de mayor tamaño.
(El reto es) “dejar instalado (…) hay veces que no hay continuidad en la escuela” (Coord. UNICEF JUJUY)
 “en estas provincias rotan permanentemente los funcionarios, cuando te hablo de mucha rotación, te hablo de MUCHA ROTACION” (UNICEF)
El propio desarrollo del programa no ha permitido aún, en la mayoría de los casos, que GEMA esté suficientemente instalado en las instituciones educativas. Además del tiempo de implementación y de la falta de algunos de los elementos y propuestas, aún no se ha conseguido ajustar completamente la transmisión interna de los contenidos y prácticas hacia adentro de la escuela. La transferencia a los docentes/vicedirectores es variable según las escuelas y, en muchos casos, suele ser por réplica automática de la formación presencial de los directivos participantes, incluso utilizando los mismos materiales que se han recibido. Parece existir una contradicción en este hecho, como si la capacitación GEMA fuese intercambiable entre los perfiles de las instituciones (entre la dirección y los docentes). Obviamente, la demanda de participación directa de las vicedirecciones sí que conecta con la formación para el rol directivo, pero no la de los docentes, independientemente de que dirección y vice-dirección canalicen la construcción de equipo para el desarrollo de las propuestas GEMA según las necesidades y la pertinencia hacia el claustro escolar.
 “Algunos mandan, cuando no puede venir el director, al secretario, admitimos como excepción el vicedirector,  sobre todo en los casos que el director se está por jubilar y lo va por cubrir, etc.  Pero sino, a veces, con estos remplazos, nosotros tratamos de que esto no ocurra” (E. Técnico GEMA)
También se han señalado dificultades logísticas y presupuestarias (administrativas) para el acceso a las capacitaciones por parte de los directivos. Básicamente problemas de transporte y, en muchos casos, para asumir pernoctaciones debidas a la lejanía, lo que puede suponer un coste añadido para las personas participantes o para el propio sistema.
 “Lo único que nos está obstaculizando por decir, era el pago de los docentes para que se trasladen al recibir la capacitación acá, no. Sabemos que UNICEF envía los fondos y demás... Pero bueno, cómo son distancias muy grandes y los costos para salir de determinados lugares, es realmente mucho, ahí se nos complica de pronto las rendiciones que tienen que hacer, por boleto de pasaje, por ejemplo, no tenemos. Hay localidades que no llega el colectivo urbano, que se yo. Entonces en ese sentido si se dificultó. (…) En la próxima reunión, si ya nos están diciendo que no van a aceptar, por ejemplo boletas de combustible, eso ya es un gran avance, no? porque si no el directivo no tenía cómo justificar porque no tenía boleto de transporte urbano, que nos llega a todos los parajes, eso era gran problema.” Supervisora General de Primaria, Jujuy
Desde el interior de las escuelas los discursos destacan problemas para la aplicación de propuestas debido a la propia cultura organizacional: rutinas adquiridas, resistencias al cambio, cargas de trabajo de docentes y directivos. Cuestiones todas ellas que se acrecientan en las escuelas de mayor tamaño. 
“Hay mucha resistencia, lo que pasa es que las características acá, del grupo, todos somos grandes. Hay maestros acá que están 30 años, 34. Ya tienen edad para jubilarse. (…) Luego hay otros con 15, 20 años. Entonces, ellos están muy estructurados a cómo trabajan (…) Los maestros recién están transitando otra vez, porque los maestros, hasta hacerlos entender que tenemos que ir mejorando e incorporando nuestras prácticas es como que les estamos dando más cosas.”. Directora, Jujuy.
Conseguir el involucramiento adecuado de los y las docentes es uno de los principales retos del programa. Los principales problemas, además de la rotación, tienen que ver con algo que se identifica más en el plano personal (actitudes y compromiso) que lo estrictamente técnico. Estos procesos se hacen más complejos en las escuelas grandes, en las que la construcción de equipo requiere de más habilidades y recursos para gestionar los diferentes turnos, horarios, rotaciones, la formación continua de los docentes, etc. 
 “… eso seguramente es un impacto a nivel  de compromiso y de pertenencia que tengan los docentes con el proyecto y de más que se vayan a elaborar.” Supervisora de Primaria. Jujuy
“No solo la rotación de directivos sino que también... acá hace 2 ó 3 años se ha incorporado un penitenciario a la carrera docente, y están saliendo muchos docentes nuevos, tenemos mucho personal docente nuevo y que hay prepararlo, acompañarlo,” Supervisora. Salta (multiplicadora)

Es evidente que el nivel de implicación de los docentes afecta al desarrollo de GEMA, especialmente por lo que el programa moviliza. En primer lugar, el seguimiento más cercano de los aprendizajes y de cada uno de las y los alumnos implica una mayor detección de posibles problemas, carencias o necesidades específicas para cuya resolución y manejo los docentes consideran no estar preparados o estar desbordados. 
 “No, no es difícil, sino que necesitamos como una auxiliar, una auxiliar por lo menos una hora.” Grupo docentes. Salta
“nosotros somos maestros y tenemos corazones grandes, pero las cuestiones psicológicas creo que se tienen que manejar con   especialistas (…) Y manejar al padre es muy difícil cuando hay que decirle al padre, papá su hijo tiene problemas. Es muy difícil.” Docentes, Jujuy
En segundo lugar, la atención focalizada a los alumnos implica dificultades desde el punto de vista del tiempo que se considera disponible en el aula. Supone adaptar muy bien los ritmos diferentes de los distintos alumnos y sus necesidades, cosa que no siempre se percibe como factible. Además este tipo de práctica implica también una mayor conexión con la familia, la búsqueda y trabajo para su colaboración, y un seguimiento de las cuestiones comunitarias. Cuestiones todas que se visualizan como una sobrecarga si se comparan con las prácticas tradicionales en las escuelas.
“Porque todos los niños no aprenden de la misma manera, todos tienen diferentes, adquieren sus competencias en diferentes tiempos, y saber respetarle también el tiempo… más que ahora que sabemos que primer grado se enseña un bloque pedagógico y no termina en el primer año, continúa en segundo, o también puede ser segundo hasta tercer año. Entonces, ese tiempo que le tenemos que dar al niño se hace apresurado…” Grupo docentes. Salta
 “…y yo seguía haciendo el plan que para el chico tenía preparado... pero lleva tiempo... (…). Es un trabajo continuo con la familia, el problema es que ... se logra con la familia, y mucho del maestro... son cosas que tienen que atender y ya los maestros en un año se cansan... entonces es una tarea constante” Grupo docentes. Salta
Por supuesto que también ha surgido el ausentismo como dificultad para la gestión de los equipos docentes “…cuando la maestra no está el niño no se vincula  de la misma manera que con su señorita  y repercute, aunque no esté en nuestras manos, repercute en los aprendizajes pero eso no quita que tengas tu derecho de usufructuar tu Licencia” Docentes. Salta
Los y las docentes, más allá de la presión que perciben (“nos siguen poniendo programas, programas programa…”), valoran positivamente las propuesta de GEMA como apoyo y crecimiento profesional, e incluso demandan más involucramiento por su parte, especialmente la participación en los procesos formativos del programa
 “…la mejora en los aprendizajes de los niños, sí, pero ahí me parece que ahí hay un quiebre, algo que falta para que nosotros -los que estamos en la acción concretamente, que somos los últimos de […] de la bajada podamos participar de un modo más eficaz (…)hablamos de las temáticas y de la problemática en todas las Escuelas es la misma, (sea del centro, sea de acá)… la cantidad de proyectos que hay que llevar adelante y con los que hay que cumplir, la presión del Directivo muchas veces en cuanto a esas cosas…” Docentes. Salta
Otro de los pilares clave del programa es la supervisión. Las principales dificultades encontradas en el involucramiento de equipos de supervisión tienen que ver, además de la falta de institucionalización de su rol en GEMA y su propia rotación, con el solapamiento de actividades y la descoordinación con otras tareas de supervisión. En general, por el momento, la implicación de las supervisoras y supervisores es más voluntaria que prescrita. En este nivel se manifiestan también problemas de sobrecarga en las tareas (apagar incendios) o descoordinación del seguimiento del programa con otras tareas de supervisión, que limitan la capacidad y el tiempo disponible para el seguimiento adecuado de la evolución del programa. Las supervisoras entrevistadas aluden a la necesidad de ir facilitando la introducción del programa con los directivos que rotan en las escuelas donde se está instalando, así como a la de ir acompañando la propia implementación general. 
“Hubo mucho movimiento de personal directivo, mucho recambio, jubiladas, otras que se fueron. Entonces hay muchos directivos nuevos que no conocen bien la propuesta, les está costando a pesar de que nosotros les estamos… Yo tengo las cartillas, porque yo fui acompañando la capacitación en Orán y tengo todo, entonces yo les facilito, les voy apuntando lo importante, y la verdad es que es muy claro, muy didáctico y sirve. Pero ahí jugamos un rol muy importante nosotras, de acompañar en este tema” Supervisora, Salta 
 “Todas las escuelas recibimos pocas visitas para asesoramiento pedagógico. Vienen a apagar incendios, el rol que están cumpliendo últimamente los supervisores. Van a las escuelas porque han sido convocados por algún conflicto y tienen poco tiempo de venir a hacer la atención supervisiva pedagógica, que yo también lo relaciono con los directores. Yo tengo 44 secciones de grado, 70 docentes y si quisiera ir a ver a todos y no puedo llegar a hacer esas observaciones. No disponemos del tiempo como quisiéramos. Yo creo que a los supervisores les puede pasar lo mismo. No pueden ir a las 16 escuelas a hacer asesoramiento pedagógico y luego volver para hacer seguimiento, ponerse a estudiar de todos los programas que tiene cada escuela. Me imagino que es eso, falta de tiempo, la disponibilidad. Y de ahí para arriba, la Ministra, me imagino que tampoco” Directora, Jujuy
En algunos casos se han manifestado también solapamientos relativos a la diferencia existente entre los sistemas de información del programa y los instrumentos de seguimiento que utiliza la propia supervisión, lo que puede generar una duplicidad en los sistemas de recogida de información y problemas de cara al control de calidad de los propios datos. 
“Nosotros hacemos la recolección, pero no está incorporada en los de GEMA. Hacemos el relevamiento de los datos específicos, pero es un trabajo que nos queda pendiente. porque están casi ya todas las escuelas de la provincia. Y hay que aprovechar eso, ¿para qué pido otra planilla distinta si tengo ésta? (…) En cuanto al rendimiento escolar, nosotros tenemos una planilla que es grado por grado, pero que no significa que sea distinta, el formato es distinto, pero es lo mismo, porque es puro cuantitativo, digamos. … tendría que estar trabajando coordinado, sí, pero no es nada distinto” Supervisora. Salta
 “me parece que no estamos haciendo un control de calidad en los informes. Estábamos hablando y; ay me interesa el reporte GEMA… ahí lo pudimos descubrir, pero puede pasar en muchas escuelas.” Supervisora. Salta
Desde el punto de vista del contexto social y familiar, se han manifestado también problemas relativos a la falta de colaboración de las familias y la dificultad de atajar  hábitos que dificultan la labor pedagógica. Hábitos que interfieren con los aprendizajes, fundamentalmente relativos a la organización familiar, los horarios, las rutinas y la alimentación, sobre los que están trabajando los equipos.
“…cuando a mí me dicen que el tema es “la llegada tarde”, la llegada tarde de los chicos, yo no veo que esa sea la problemática primera del tema del aprendizaje, sobre todo teniendo en cuenta la idiosincrasia de los ... de los padres de la zona, […] o sea acá sabemos que son padres, […] que son padres […]... por trabajo, están a altas horas de la noche y hablo de mi turno que en turno mañana suelen llegar tarde... “ Docentes. Salta
La implantación de cambios de prácticas y de normas supone también resistencias y dificultades con los padres y madres, a veces no sencillos de resolver. Por supuesto problemas que se unen a la escasa participación general de las familias en las escuelas, especialmente las de los niños y niñas con mayores problemas.
“Al papá no le gustó y dijeron que todos….), pero, a mi me importa el tiempo, porque es verdad que están identificados los tiempos.)… Y siguieron… Yo puse el cartel en rojo para llamar la atención…, por qué ya, ya hay hábito. Lo ven eso, hábito, papás” Docentes. Jujuy
veo siempre así, que cuando hay una reunión de padres, por ejemplo en grado de mi hija son veinticuatro alumnos y siempre vienen diez, doce padres... 
- Sí, de los veinte... 
- ... Y siempre los mismo, de los que son... 
- Siempre... 
- ... que son de chicos de los que están excelente en el grado, los que van bien, los que tienen buenas notas” Familias. Salta

Las familias que sí participan, por su parte, destacan en muchos casos la falta de recursos técnicos o sus deficiencias en las escuelas, así como la carencia de espacios para actividades. En algún caso son las mismas familias las que se hacen cargo de algunas cuestiones de mantenimiento y manifiestan la necesidad de apoyo de las autoridades educativas en aspectos estructurales.
Queda feo, digamos entrar al aula y ver toda despintada... ver el pizarrón con... con... yo qué sé, con parches, todo despintado... Y más que eso, primeros inicios, digamos a la que sea Jardín. Entre los padres hemos decidido hacer un fondo común, pintar la escuela y el pizarrón...” Familias. Salta
 “…a mí me gustaría que al edificio le hagan mantención, porque como decimos es una escuela de antaño, yo creo que una de las primeras que hubo, que hicieron los militares, creo yo. Entonces, este... me gustaría que sí le hagan reformas... 
- Y que hagan las salita de cuatro...
- Y que hagan la salita de cuatro, claro, que hagan reformas. Que capaz ponerle, como dice el papá, que está bueno que los chicos vuelvan a los libros... está perfecto. También está bueno que los chicos tengan la orientación de lo que es la tecnología porque no la tienen, ¿me entiendes? Si dicen que hagan... pero es que lo tienen guardado. Que hagan laboratorio, que hagan una sala de computación, que haya una sala de inglés. Se le enseña inglés únicamente a séptimo grado... “Familias. Salta

También para las familias la puesta en marcha de algunas nuevas prácticas desde GEMA implicó una dificultad para asimilar cambios en las maneras de actuar de docentes y dirección. Independientemente del nivel en que padres y madres reconozcan específicamente las prácticas propias de GEMA frente a otras instrucciones del sistema educativo, sí que están pendientes de los cambios que se producen y valoran sus potencialidades, especialmente en lo que respecta al mantenimiento “del nivel” de aprendizaje de sus hijos e hijas.
“A nosotros nos costó un poco cuando implementaron el nuevo sistema educativo. Eh... Muchos se asustaron, muchos dijeron: Bueno, ahora por el temor que se baje el nivel que fue tan alto siempre acá de los chicos...- yo creo que en la Escuela XXX siempre tuvo la reputación de tener un buen nivel. Entonces al implementar este sistema... tenía ese miedo... 
- Yo creo que hasta los mismos docentes tenían ese miedo, de cómo... de cómo implementarlo o cómo les va a repercutir en nosotros los papás porque... también, este... ese tipo de trabajo” Familias. Salta

En algunos casos destacan también la percepción de diferencias entre la gestión de los diferentes turnos de la escuela, y las diferentes oportunidades que visualizan de los modos de enseñanza dentro de la misma escuela. Incluso, en algunos casos, se manifiesta la crítica hacia la dirección por lo que consideran una cierta ausencia de comunicación adecuada con las familias.
“…si estás en el turno de tarde o en el turno de mañana, siempre hubo como una discrepancia y una diferencia que no sé por qué, o a qué se debe... En la mañana y la tarde... Nosotros, por ejemplo, que nosotros somos de la tarde... Nosotros como siempre hubo una diferencia...() los chicos del turno de mañana, vino un grupo de payasos, un grupo de payasos de la municipalidad... No sé si... lógicamente es contratado por la escuela, porque cooperadora lo contrató…(). Pero para los chicos del turno de tarde, no vino el mismo grupo Los chicos del turno de mañana tuvieron, casi, después del recreo largo... todo festival del día del niño. Los chicos del turno de tarde, no.” (Familias. Salta)
[bookmark: _Toc447283960]Percepción de los directivos de las escuelas sobre la adecuación de la propuesta para sus contextos y necesidades específicos
En términos generales todos los elementos de la propuesta se valoran de forma positiva respecto a su adecuación y capacidad de adaptación a los diferentes contextos y necesidades de las escuelas. 
 “Yo creo que la propuesta, si bien es una propuesta general, pero se puede ir adaptando a los diferentes conceptos institucionales.  (…) me parece que hay una cuestión de cómo ir contextualizando todo esto a nivel de la realidad institucional. Por eso creo que eso sería una cuestión de fortalecer el programa, focalizar esta, no sé, ahí vendría ser como la toma de decisiones en lo que es la conducción” Supervisora. Jujuy
GEMA se conforma como un marco transversal y ordenador del conjunto de prácticas de las escuelas, por lo que se entiende que es la focalización hacia lo concreto y específico lo que define la propuesta del programa. Fortalece y da cuerpo a lo que la escuela entiende que se tiene que hacer.
“el programa GEMA vino a sumar, a fortalecer ciertos aspectos importantes de la conducción y del quehacer. El aspecto quizá mejor es el proceso de enseñar y de aprender”. Directora, Jujuy.
Esta percepción es compartida por los equipos docentes, que valoran como el programa se ha ido perfeccionando en su aplicación y observan cambios en el último año. El programa se ha ido estructurando y se sienten “más orientados, más guiados”
“….para mi se ha venido implementando mejor, se ha venido perfeccionándose…
·  Pero, ehh, en este año la escuela, en este ultimo año cambió… en algo que
“… como que estamos un poco más orientados, más guiados digamos para poder llegar a cumplir eso que se viene planteando. (…)cuando empezaron a salir estos lineamientos que están, como que uno se va estructurando más, ehh ehh…  organizando más tu tarea, tu quehacer docente, siempre con una sola finalidad, que es la que el alumno aprenda….” Docentes. Jujuy
Esta adaptabilidad se replica en los diferentes elementos de la propuesta. En primer lugar, los contenidos formativos se reconocen como altamente valiosos e idóneos para las necesidades de los directivos
“El material es imperdible, todos los directores tendrían que conocer el material de GEMA porque es realmente imperdible, porque son videos, textos, reflexiones, guías, muy muy bueno” (…) “El material, el contenido del Programa en sí, porque todo es útil, de punta a punta. No tiene desperdicio porque aborda todos los aspectos que necesitamos en la escuela. Lo tratamos día a día y es donde se dan las problemáticas, donde hay que buscar las soluciones.” Directora de Primaria. Jujuy
También las propuestas de gestión del conocimiento y recolección y tratamiento de la información se visualizan como parte propia de la práctica de la escuela a pesar de los posibles problemas de organización, duplicidades o acceso a las plataformas. De hecho, como ya se ha analizado, resaltan la utilidad interna de la información que se va recogiendo de cara a la toma de decisiones. 
“Si bien GEMA nos pide datos de repitencia, sobreedad, trabajar el tema de la asistencia, quizás profundizar que otros datos relevantes pueden trabajar y me parece también el tema de la recolección, los instrumentos. Me parece que hay una cuestión como para fortalecer. Y después esto de poder triangular la información, ahí me parece que estas habilidades sirven para poder aplicar la propuesta, están para poder trabajarlas un poquito a nivel gestión directiva  para que luego se puedan replicar (…). Supervisora de Primaria. Jujuy
 “Si bien la escuela sistematiza información, nosotros tenemos el informe trimestral, elevamos nuestras estadísticas, hacemos porcentaje, pero internamente. Cuando tuve la experiencia, cuando empezamos a hacer los relevamientos, porque me tocaba a mí subirlos, lo digo honestamente, eran las dos de la mañana, y quedé maravillada de ver el reporte, ¡inmediato, no tenías que esperar nada!” Directora de Primaria. Salta (Escuela de Multiplicación)
En general, salvo escasas excepciones, los docentes no encuentran dificultades para rellenar las planillas. Las dificultades que han surgido tienen que ver con la recolección de los datos y el tiempo disponible para ello, como ya se ha visto anteriormente. Pero también los docentes relatan el uso de esta información y su utilidad básica para la docencia focalizada que, en ocasiones complementan con notas personales.
“: ...a mí no me afectó nada mi práctica docente, solamente llenar la “planillita”... 
-a mi me ayuda a tener un poco noción de como tantos chicos ingresados, los que egresan, saber dónde están también esos chicos... a qué Escuela fueron...” Docentes Pucará. Salta
“…algo que es borroso es que, llevan la planilla de GEMA en horarios que no dan clase….Entonces uno en ese momento quizás uno no tenga registros…. entonces uno tiene que tomar el tiempo para poder completar las plantillas” Docentes Jujuy
En cuanto a la aplicabilidad de las propuestas de construcción de capacidad y equipo, la adaptación en la escuela es posible teniendo en cuenta el estilo de gestión, y salvando las dificultades especificas del tamaño, contexto y características de la institución, las familias y el profesorado. El estilo de gestión directiva es el que tiene que ser capaz, en cada caso, de solventar las resistencias, facilitar la participación y adecuar la motivación y las actitudes de los equipos docentes.
“Creo que el tema de la organización puede ser un factor pero también un tema de toma de decisiones a nivel gestión, cómo genera los espacios para que se puedan brindar mayores niveles de participación también hacia los docentes” (…) “Yo creo que la propuesta, si bien es una propuesta general, pero se puede ir adaptando a los diferentes conceptos institucionales. Hay algunas que son escuelas muy grandes, con poblaciones muy grandes tanto de niños como de docentes. Otras escuelas que son más chicas. Pero como te decía recién, me parece que hay una cuestión de cómo ir contextualizando todo esto a nivel de la realidad institucional.” Supervisora de Primaria. Jujuy
El involucramiento de supervisores y funcionarios, especialmente de la supervisión, varía según los contextos por las dificultades ya expresadas en el punto anterior. La capacidad de involucramiento por parte de los directivos depende de la carga y actitud de cada supervisor/a, y también de los contextos, ya que como se ha explicado esta implicación no está definida institucionalmente.
“La información que yo mando. Bueno, el plan de GEMA lo tiene ella, ella sabe que yo estoy trabajando… (…) Pasa que la supervisora no viene mucho al centro pero siempre tenemos contacto porque tenemos reuniones, ella convoca y vamos. Aparte de que ella monitorea desde toda la información que nosotros le mandamos, y por ahí es como en todo lugar, donde más se requiere allí está ella. Y como yo le mando toda la información, no requiere venir a ver qué estoy haciendo. Sí, pero yo recibo el acompañamiento de ella en todas las jornadas que tenemos con ellos, que son bastantes” Directora, Jujuy.
A las otras directoras y otras escuelas donde no fueron partícipes directas de toda la capacitación, entonces… por supuesto, desde supervisión estamos trabajando y les estamos diciendo la importancia de estos planes de mejora, porque son sencillos de realizar, de planificar, de detectar los nudos, (…) Es sencillo y lo pueden poner en práctica fácilmente, y ponerse de acuerdo para poder trabajar en algunas cuestiones que necesitan mejorar” Supervisora, Salta 
[bookmark: _Toc447283961]Tipos de perfiles profesionales disponibles en las escuelas y el contexto educativo
GEMA es un programa que se considera que afecta e implica a toda la comunidad educativa (“Es un programa, que si bien lo lleva a cabo de forma presencial el director, es algo que después lo tiene que volcar a toda la comunidad educativa”). Muchos perfiles son requeridos para su completo desarrollo, ya que aunque está focalizado en la capacitación y apoyo a las y los directivos, su aplicación se va diseminando al resto de agentes. 
Además, las propias dinámicas del sistema educativo (fundamentalmente la rotación y cambios en los recursos humanos de las escuelas y el sistema) se considera que requieren al programa, aún más, su institucionalización, más allá de los protagonistas concretos: se trata de establecer una dinámica de funcionamiento propia de la institución y no dependiente de las personas.
GEMA termina con un plan de mejora institucional, el plan no se puede perder porque el director se va. Esto queda instalado en cada institución, el director se va y el que asuma tiene todas las herramientas para poder incorporarse, por decirlo de alguna manera, y poder llevar a cabo eso que se comenzó. No tendría sentido un programa donde se va un miembro de la institución y quede sin efecto (Ministra Jujuy)
Los perfiles implicados son, fundamentalmente, los responsables de la capacitación inicial, directivos (directores y vicedirectores), equipos docentes, supervisores y funcionarios.
Los aspectos más relevantes detectados en la evaluación sobre cada uno de estos perfiles son los siguientes:
En cuanto a los directores/as (equipos directivos en general), se ha manifestado de forma recurrente la percepción de que es un rol poco especializado y que la formación existente en el sistema educativo no lo tiene en cuenta. Como consecuencia se articula más desde la actitud personal que desde la profesionalización. Se considera que la dirección debe orientar la escuela y establecer un adecuado estilo de gestión, basado en el acompañamiento y apoyo a los docentes. Es ahí donde GEMA encuentra todo su sentido, abriendo el debate, en las dos provincias, sobre la necesidad de replantear los procesos de selección de directivos de tal manera que se centren más en la capacitación específica para el rol que en la experiencia y/o antigüedad que, actualmente, son intercambiables con la docencia.
El programa depende de la actitud de los directivos y no tanto del sistema. Es un perfil profesional pero sobre todo actitudinal (…) La función directiva no es para cualquiera” (Coord. UNICEF Jujuy)
“Yo creo que el Director que esté en GEMA tiene que ser un Director proactivo, que piense, que tome decisiones anticipadas. Tiene que ser este un director que centralice la dinámica institucional en lo que son los aprendizajes, que es lo que nos propone GEMA, y que esa cuestión de anticipación o de toma de decisiones proactivas tienen que ser participativa, tienen que estar, digamos, como sistematizadas y que sea relevante, me parece a mí. Sistematizada, organizada, para que se puedan, digamos, definiendo los problemas que sean situados a la realidad institucional. Y luego para poder definir la línea de trabajo. Creo que un gran desafío es esto, de transitar, que me parece aún queda mucho para hacer en esto de pasar de una cultura individualista a una más, ahí me parece que se puede hacer la diferencia”. Supervisora de Primaria. Jujuy
El perfil de la supervisión es una pieza clave para el desarrollo de GEMA. Tanto por el acompañamiento como por la conexión e intercambio entre escuelas. Se considera que su experiencia y autoridad son fundamentales para la implicación de los directivos. No se entiende que las supervisoras no participen del desarrollo de GEMA y, sin embargo, no existen desde los ministerios provinciales indicaciones formales (más allá de recomendaciones) que impliquen de forma sistematizada a la supervisión en el acompañamiento y multiplicación de GEMA. En algunos casos se han incorporado supervisores/as a la capacitación y, en muchos, los y las supervisores participan del programa pero con las limitaciones existentes en cuanto a su carga horaria, duplicidad de tareas en los momentos de encuentro y la cantidad de escuelas a cargo.
 “Todos (los supervisores) están en conocimiento de GEMA. En este momento son quienes están acompañando en las escuelas (…) Tienen que estar” (Coord. UNICEF Jujuy)
 “Son la autoridad natural y por concurso son directores previamente” “Es clave, me parece que es fundamental porque justo son el nexo te diría, son la bisagra, los agentes políticos clave para que aquello que se define en algún lugar puedan efectivamente ayudar y acompañar a las escuelas para lograrlo, no”. (Sec. Planeamiento Salta)
Desde el punto de vista del apoyo y acompañamiento es también fundamental la figura de coordinación provincial desde los ministerios. Esta figura, que se ha consolidado con los años, es el referente clave para el programa y las escuelas asumiendo la representación institucional por encima del equipo técnico externo.
También resulta muy relevante la existencia de los equipos multiplicadores para la universalización del programa. A pesar de las dificultades que han existido en estos procesos es importante señalar el debate que existe sobre la necesidad de contar con estos equipos de capacitadores para el desarrollo del rol directivo desde el propio sistema.  
“Lo que estamos haciendo, en las provincias, al no tener ellos funcionarios capacitados, ellos se sienten más seguros si siempre van especialistas, el tema es, cuantos menos especialistas pueden ir a cada provincias y cuanto pueden confiar en los directores que capacitaron para que sean ellos los impulsores de la propuesta” (UNICEF)
 “Si si, absolutamente replicable con gente que ya está formada, nosotros tenemos directores preparados” (E. Técnico GEMA)
En cuanto a los docentes, la principal cuestión que se ha resaltado de forma sistemática es la dificultad para implicarles en los cambios que afectan a las modificaciones de rutinas y hábitos adquiridos. Esta cuestión es uno de los retos de los directivos participantes, fundamentalmente desde el eje de construcción de clima educativo y capacidad de equipo en la escuela.
 “Nosotros tenemos una población docente que tiene distintos estilos de formación, viene de distintos estilos. Nosotros trabajamos con todo el grupo, y poder trabajar con ese docente que se resiste un poquito a ese cambio, el buscar una forma, acompañar, sostener, el no tener miedo a salir de la zona de comodidad. Pienso en este tema de trabajar con el docente, con el convencimiento del docente también, en el tema de a ver si me puedo expresar a lo que yo quiero llegar. Yo quiero llegar a esto, de que el docente considere que su presencia en el aula es tan vital y tan importante para que el proceso de enseñanza se produzca, que para eso el docente tiene que estar dispuesto a un encuentro, un encuentro sugestivo con el niño. Entonces, focalizar la atención y movilizar la sensibilización del docente” Directora de Primaria. Salta (Escuela de Multiplicación)
“…que son chicas que tienen su título, nada más que captas que no tienen la experiencia que necesitan en séptimo grado. Porque siempre con el trabajo se hace la experiencia... te dan el título y después aprendes con la experiencia. Entonces, yo creo que las chicas, este... no tienen experiencia en séptimo  grado. Entonces es por eso que nosotros vemos, los papás de séptimo que le está costando un poco a los chicos, este... avanzar, ¿no? Este... la parte de lengua... pero creo que es porque no tienen maestras titulares. Yo creo que en todas las escuelas debería exigir en séptimo grado y en primer grado, que son dos lo grades... 
- Y en quinto... 
-... importantes... deberían de tener una maestra titular. ” Familias. Salta

Aparte de los cambios y las rotaciones, las inasistencias del personal educativo son uno de los grandes problemas del sistema educativo, limitando la capacidad de acción pedagógica y la gestión de los recursos humanos y los aprendizajes.
 “…los lunes y los viernes, nada más... Sabes que esos tres días, martes, miércoles y jueves ella no está acá…, (refiriéndose a la directora)” Familias. Salta
 “Lo que pasa es que ponen un maestro, después lo cambiamos, lo que pasa es que los chicos no se adaptan al docente... porque no es un titular... ” Familias. Salta
Tanto por parte de los docentes como de las familias se expresa la carencia, y la necesidad, de reforzar la capacitación y los recursos de apoyo psicopedagógico con que cuenta el sistema. Máxime cuando las dinámicas de focalización e individualización de la enseñanza refuerzan el diagnóstico específico y la emergencia de problemas socio familiares, de aprendizaje, etc. 
“Yo lo que creo es que tengan más capacitación los docentes, sobre todo los especiales... los más especiales, me gustaría que tuvieran mayor capacitación...” Familias. Salta
[bookmark: _Toc447283962]Satisfacción de los directivos de las escuelas con los logros del programa
“GEMA valió la pena en mi vida, en mi vida profesional, y que sigue valiendo la pena, porque los resultados lo demuestran, porque los resultados de los procesos de aprendizaje de los alumnos han cambiado mi visión. No solo es administrar y gestionar la escuela, es mirar que el chico aprenda, y que ese aprendizaje sea uno de calidad, siempre teniendo en cuenta que cada uno de los niñitos de los 644 chicos de la escuela cuenta, y que todos ellos pueden aprender. Algunos podrán aprender más, otros menos, pero todos pueden aprender, y eso me lo enseñó GEMA” Directora de Primaria, Salta (Directora Multiplicadora)
El nivel de satisfacción por parte de los directivos de las escuelas participantes se nota y se transmite a otras escuelas “hay otras escuelas que solicitan participar en GEMA, incluso instituciones privadas”. Según los relatos de los actores y los informes del programa más del 80% de quienes han participado se sienten satisfechos globalmente.
“pero hay más del 80% desde el ´12 al ´14 que realmente los ordena, no, los profesionaliza (…) Es como haber encontrado el agujero al mate (el nudo problemático central), que da sentido a todo el hacer de la escuela” (Sec. Planeamiento Salta)
Tomando los distintos elementos de la propuesta GEMA se comprueba que, en general, es la formación lo que más satisfacción produce (muy alta para más del 90% de los directivos) seguido de las propuestas de planificación de la gestión, la construcción de equipo y los planes de mejora, los sistemas de información, planificación institucional y definición de criterios de aprendizaje. 
Gráfico 10. Satisfacción con los distintos elementos GEMA, según provincia (% bastante/mucha satisfacción)


Todos los elementos de la propuesta son considerados muy satisfactorios, por parte de porcentajes entre el 69% y el 76% de los y las participantes. El apoyo que brindan las instituciones educativas es el aspecto menos satisfactorio que, aún así, lo es para el 64%. En todos los elementos se comprueba que el nivel de satisfacción es más alto en Jujuy que en Salta, de tal manera que en Jujuy los porcentajes de satisfacción oscilan entre el 73 y el 96%.
Los argumentos más comunes que explican discursivamente los niveles de satisfacción con algunos de estos aspectos son los siguientes:
Respecto a la formación y los contenidos formativos se enfatiza tanto la organización (jornadas completas que permiten aprovechar el tiempo) como las dinámicas formativas y el interés de los contenidos (no aburre, interesa, aporta herramientas fáciles de aplicar y necesarias…)
 “Está bien organizada, porque por ahí teníamos una jornada completa, que eso permitía abarcar mucho y poder después estar en la escuelas.  (…) Las capacitaciones bien, no han sido para aburrirse, como hay muchas capacitaciones, que es como más de lo mismo, y nosotros estamos aburridos (…) Lo que me interesó mucho también de GEMA fue la alfabetización inicial. Me sirvió para asesorar a los docentes en la alfabetización inicial, fue bueno. (…) porque yo no había hecho ninguna capacitación de alfabetización inicial, nada más que conocía a través de la lectura, la primera capacitación de alfabetización inicial que tuve fue la de GEMA”. Directora de Primaria. Jujuy.
También se destaca la valía de los materiales y la bibliografía de apoyo disponibles a través de GEMA. Y, muy especialmente, la calidad de las y los capacitadores, a quienes se considera excelentes expertos y especialistas en sus materias.
 “El año pasado, a fin de año, adquirí una bibliografía, un completo de todo lo que vimos en GEMA que me sirvió mucho y me sirve hasta ahora. Lo tengo y lo manejo para todo lo que tengo que hacer acá. y bueno, obviamente como yo no voy a acceder a la página, ellos colocan ahí otra documentación, pero la principal, creo, la tengo. Pero no la conseguí sacándola yo, sino copiando de otro directivo que me la prestó. Eso me ayuda muchísimo” Supervisora. Jujuy
 “El equipo UNICEF para mí es excelente, para mí me resultó muy bueno porque todas las capacitadoras en los distintos encuentros que fueron seis, todo se nota en nivel de conocimientos que tienen y que lindo escuchar a alguien que sabe del tema y realmente les interesa el tema y aprendí, en cada una de esas. Es hermoso el presencial, el tiempo para asistir. Todas las capacitaciones son buenas” Directora. Jujuy
En relación con la gestión del conocimiento e información para la escuela, los argumentos más expresados tienen que ver con la utilidad para el diagnóstico y la toma de decisiones en los planes de mejora, que es lo que se considera diferencial y principal valor añadido de este sistema de recolección y análisis de los datos estadísticos. De hecho, la disponibilidad de los datos permite ahondar en el análisis de otros elementos relacionados con los aprendizajes y la situación de los niños y niñas, especialmente las modalidades de enseñanza y las prácticas docentes. A pesar de las resistencias y dificultades mencionadas anteriormente, quienes más participan de estos sistemas más satisfechos se muestran con sus resultados y utilidad, especialmente con la posibilidad de tener los reportes de forma automática.
“Cuando yo venía intentando fortalecer esto de la recolección de la información, podrían fortalecer más esa parte, para trabajar más en ese aspecto de la evaluación. (…) Ver más profundamente en algunas categorías, por ejemplo, cómo más podemos recolectar la información. La información que yo le decía que me proporcionó GEMA, que rescaté, porque como no venía la carpeta… qué situaciones de enseñanza le plantean al chico para trabajar los contenidos, ese dispositivo de recolección de datos para mí está bien, muy bien. De esa manera yo puedo (..) más para ver cuál es su intención pedagógica. Entonces, por ahí abundar y profundizar en eso también, y ver cómo más podemos recabar información que nos ayude a nosotros a regular, a ajustar a fortalecer”. Directora, Jujuy.
Por su parte, para los y las directivas, contar con propuestas de construcción de capacidad y equipo en la escuela es básico teniendo en cuenta que es uno de los nudos que, sobre todo en las escuelas grandes, se plantean para la gestión de la escuela. Como se ha visto, estos procesos son lentos y requieren un trabajo más constante y continuado para conseguir todos los resultados que se pretenden. Se alude a la focalización del clima y las relaciones desde lo profesional, desde las tareas vinculadas al aprendizaje de los alumnos. Y a como GEMA facilita este enfoque frente a otras dinámicas.
 “Entre los docentes tenemos plan de mejora, jeje. Las relaciones están bien, pero la relación va en función del aprendizaje del chico, eso es en lo que siempre hago hincapié. Yo me llevo bien no porque me quiera hacer amiga, sino porque tenemos un feeling, un propósito. Entonces viendo la enseñanza desde un carácter colectivo, yo tengo la necesidad de juntarme con el compañero para trabajar, para poder articular y poder enseñar. Eso es lo que les cuesta, los docentes están acostumbrados a su tarea nada más solo. Eso es en lo que estamos, en ese tránsito de mejorar”. Directora, Jujuy.
Los niveles más bajos de satisfacción con el asesoramiento y apoyo GEMA, fundamentalmente desde las instituciones educativas (funcionarios y supervisores), tienen que ver con las dificultades y limitaciones ya mencionadas. Las directoras reclaman más apoyo directo que, por otra parte, ya se ha puesto en marcha aunque no sea completo y continuo. Este apoyo, quizás más necesidad de asesoramiento, se agudiza con la falta de acceso a las plataformas que impide tener otras retroalimentaciones o contactos con los equipos técnicos, tanto de UNICEF como de los funcionarios.
 “Pienso que esta cuestión de una entrevista más directa  (…) un monitoreo que se acerque más a la escuela. Como ellos se comunican por la plataforma, al no manejar eso me imposibilita los encuentros. Podría ser el acercamiento más a las escuelas, el acompañamiento más directo, el monitoreo más directo. Para acompañar, fortalecernos, asesorar, para guiarnos” “Directora, Jujuy. 
 “No, en el plan de mejora no. No recibí ninguna devolución. Una vez que me entrevistaron para avisarme de esto, que iban a venir a la escuela. No, pero sé que lo hacen, o que nosotros tenemos que pedir o pedir el acompañamiento en la plataforma. Creo que se debería considerar ese aspecto, que si nosotros no accedemos, veamos qué pasa dentro de la escuela. Yo mandé la última información que me solicitaron y se supone que la recibieron, jeje (…) Se supone que la recibieron, la mandé por internet, a la supervisora también le mandé”. Directora, Jujuy.
También se manifiestan las limitaciones del apoyo recibido por parte de las supervisoras y, en algunos casos, su implicación limitada en el programa concreto. Como se ha explicado anteriormente, esta implicación depende de la disponibilidad y voluntariedad de cada supervisor/a.
“Desde la Ministra debería conocer todos los programas que tienen las escuelas. Desde la Ministra, el delegado, el director general, los supervisores. Todos  deberían conocer para que todos estemos en sintonía. Porque muchas veces en el asesoramiento de GEMA no sabe, o de tal programa no leyó, pero bueno, capaz no tienen ese tiempo o no han sido convocados, será casi imposible poder conocer todos los programas, pero en el discurso, vos sabes si leyeron o no leyeron de tal programa” Directora, Jujuy
“siempre están pendientes, el asesoramiento y el acompañamiento; No es que nos dejaron, cumplieron con su etapa de multiplicación, sino que continúa. Nos preguntan. No solamente lo hace de manera particular. Hacemos reuniones de equipo directivo con la supervisora. Nos ponemos en contacto con otras directoras y se que las orienta, que las acompaña” Directora. Salta (Escuela de Multiplicación)
Finalmente, en lo que respecta a los cambios en los resultados de aprendizaje de los NNA, a los logros finales que se perciben desde GEMA, todas las entrevistas han reflejado un alto nivel de satisfacción con los procesos iniciados y las mejoras percibidas en/con dichos resultados.
“En la lectura se está mejorando mucho los chicos, también estamos avanzando un poco en la expresión oral, ellos tienen mucha dificultad y bueno, en lo que más dificultad tenemos es en la expresión escrita. Pero sí se nota, tenemos un espacio de lectura y estamos implementando una comunidad lectora de los chicos de segundo ciclo, ellos ya van a leer a los chicos del primer ciclo, del jardín, y en eso estamos mejorando, en la lectura, en la fluidez. No así un poco en la comprensión, eso hay que trabajarlo no más, porque el maestro por ahí tiene estrategias que usa, es renarrar el texto a través de preguntas que  están ahí, explícitas en el texto, pero ahí no van más allá, entonces es profundizar más en ese aspecto”. Directora, Jujuy.
 “Hay muy buenos resultados, y eso es lo que importa.  (…) Tenía 42 alumnos en riesgo. No sé si el señor gobernador o ministro sabe que hoy son 17. El esfuerzo y el compromiso de los maestros está puesto, y de la colaboración de los padres, que resulta tan valiosa” Directora. Salta (Directora Multiplicadora)


9.4. [bookmark: _Toc447283963]POTENCIAL DE ESCALA
Determinar si GEMA se adapta a distintas poblaciones escolares y si puede aplicarse simultáneamente a mayor número de beneficiarios.
	GEMA, entre 2012 y 2014, se ha ampliado anualmente tanto en territorios (mayor cobertura geográfica y diversificada) como a otros niveles  del sistema (secundaria). La implementación en los ámbitos rurales se considera más dificultosa que en los urbanos (distancia, conectividad…).
Sin embargo, su ampliación simultánea y generalizada depende de la capacidad anual para la formación directa (limitada a 48-50 personas) y la disponibilidad del personal de apoyo (fundamentalmente supervisores/as) para el asesoramiento, refuerzo y consolidación.
La opción de la implementación multiplicada tan sólo se ha desarrollado en Salta (2012 y 2013) y no se ha ajustado suficientemente como para garantizar su eficacia (tiempos escasos, calidad de la formación…). Sin embargo, las experiencias de multiplicación cuentan con un alto grado de apoyo y satisfacción por parte de las escuelas y equipos directivos que las han transitado.


[bookmark: _Toc447283964]Interés y apoyo de las autoridades educativas para diseminar el programa más allá de las participantes
Desde las autoridades educativas hay una clara predisposición de “universalización” del programa como parte de las políticas educativas provinciales, que se evidencia en los positivos indicadores de evolución de escuelas participantes cada año. La voluntad expresada por parte de las autoridades provinciales es continuar y ampliar el programa a toda la provincia.
Hay evidencia suficiente en el conjunto de la evaluación para afirmar la existencia de una valoración positiva del programa por parte de las autoridades educativas, tanto en los aprendizajes como en la gestión, además de mostrar satisfacción con las herramientas del programa. Como todo el resto de actores, consideran que el programa se alinea con las estrategias de política educativa, fortalecen y profesionalizan el rol de del directivo, y aunque esté pendiente de verificar su impacto, puede contribuir a la mejora de los resultados de eficiencia interna del sistema educativo.
“Trabaja muy bien con los directores, tiene muy alta tasa de aceptación por parte de los funcionarios del gobierno, pero fundamentalmente quieren mucho al programa porque ven que es un programa que te devuelve información cualitativa, que no están acostumbrados a manejar, entonces, por más que a veces esa información muestre avances muy sustantivas en algunas dimensiones, y no tantos avances en otras, está muy monitoreado, los docentes reconocen el valor estratégico que tiene su formación, los directores dicen que es la primera vez que se los está formando en su rol de directores” (UNICEF)
En 2012 todo el Programa fue reconocido como Política Educativa Provincial en la Provincia de Salta y su aprobación acredita puntaje a los directivos cursantes (Res. 218) y en 2014 las autoridades educativas jurisdiccionales integraron el proyecto a sus políticas educativas y se hicieron responsables de la organización local de los espacios de implementación (Informes técnicos del programa 2012 y 2014). 
 “Estamos trabajando también con un equipo que hemos conformado de tutores y de docentes territoriales que vienen trabajando con los distintos equipos, hemos tratado de darle una lógica de integralidad y, vuelvo a insistir en esto, no en algo que corre paralelo, sino que forma parte de la política educativa de la provincia”
No se han encontrado, en los testimonios de los principales actores entrevistados, objeciones significativas a la ampliación del programa, más bien desde los distintos actores se afirma el interés por la ampliación y la multiplicación. Por ejemplo, en Salta dicen que las autoridades ofrecen un “apoyo permanente” al programa. Los responsables de UNICEF certifican el interés de las autoridades por extender el programa a nivel provincial (“Quieren todos extender el programa a todo el territorio provincial”). Incluso en las entrevistas a las autoridades educativas de Salta se marcan fechas concretas para que el programa esté implantado en todo el territorio provincial (“cuando lleguemos al 2020 que lo tenemos planteado, esperamos que la totalidad de las escuelas estén funcionado en términos de una gestión directiva centrada en los aprendizajes escolares, ¿no? Eso es todo un desafío”)
Este apoyo se ha manifestado en la facilitación de la disponibilidad de recursos humanos y técnicos (obviamente con el apoyo del convenio con UNICEF), específicamente para el desarrollo de equipos de multiplicación, el reconocimiento oficial de la capacitación y en que la capacitación de GEMA sea parte de la dedicación horaria del servicio y no voluntaria (“Yo tomo como valioso el hecho de que la capacitación sea en servicio ¿Qué significa esto? que el tiempo que vos tenés que trabajar sea tiempo que destines a capacitación… es un tiempo de servicio, y se hizo paralelo al desempeño de la escuela”).
[bookmark: _Toc447283965]Evolución de la participación y diversificación de escuelas en el territorio. Capacitación directa y multiplicación
Desde su comienzo en el 2012 el Programa se ha implementado en 627 escuelas primarias y secundarias. Las escuelas que son parte de la evaluación (sólo primarias, en Salta y Jujuy) son un total de 555: 462 escuelas (138.482 estudiantes) de la provincia de Salta y 93 escuelas (48.702 estudiantes) en Jujuy. De estas escuelas, 234 han participado por capacitación directa en las dos provincias, y 321 mediante procesos de multiplicación en Salta.
El programa se dirige especialmente al director/a de cada escuela, pero en algunos casos la capacitación se ha extendido a supervisores/as y vicedirectores/as. 
El programa se inició en la provincia de Salta en 2012, en 2013 en Jujuy y en 2014 en Chaco. En Salta existen, por tanto, tres promociones de directores/as de primaria; dos en Jujuy, y una de secundaria en la provincia de Chaco. Como indicador del potencial de escala interesa destacar, por tanto, que el programa se ha ampliado tanto territorialmente (cada año en provincias y departamentos, urbanos y rurales) como en su cobertura en el sistema (en 2014 se han incorporado escuelas secundarias en las tres provincias).
“…también incorporar nivel secundario, porque tenemos una línea a nivel secundario que es de mejora institucional. Dentro del plan de mejora institucional nosotros encontramos que todas las herramientas que aportaba GEMA en secundario eran justamente los elementos que necesitábamos para fortalecer los planes de mejora “(Sec. Planeamiento Salta)
“GEMA primero que nació para escuelas primarias, recién ahora, recién ahora, está trabajando por primera vez con escuelas secundarias”
Tabla 13. Evolución de la participación de escuelas en GEMA (2012-2014), según departamentos y niveles
	Provincia
	2012
	2013
	2014
	Total

	Salta
	Departamentos
	Orán, Gral. San Martin, Rivadavia
	Anta, Cerrillos, Gral. Güemes, Metán, Rosario de la Frontera, Rosario de Lerma.
	Salta Capital, La Caldera.
	

	
	Esc. primarias
	245 
(45 +200 mult.)
	169
(48 + 121 mult.)
	48 
	462

	
	Esc. secundarias
	
	
	22
	22

	Jujuy
	Departamentos
	
	El Carmen, Dr. M. Belgrano, Palpalá,
	Dr. M. Belgrano, Humahuaca, Ledesma, Palpalá, San Pedro, Tilcara, Maimará, San Antonio, Tumbaya.
	

	
	Esc. primarias
	
	42
	51
	93

	
	Esc. secundarias
	
	
	22
	22

	Chaco
	Esc. secundarias
	
	
	28
	28

	Total
	245
	211
	171
	627


Fuente: Informe comparativo de implementación 2015; Informes 2012,2013 y 2014.
El programa, en su modalidad de capacitación directa, cuenta con la limitación del número de personas que pueden razonablemente participar en los encuentros presenciales. Este modelo, por tanto, da cobertura anual a un grupo de, aproximadamente, 45-50 escuelas. La modalidad de multiplicación por parte de las directoras y directores capacitados, ha permitido un gran aumento de cobertura en los departamentos en que se ha desarrollado en 2012 y 2013 en Salta y es, posiblemente, la modalidad que permitirá la universalización si se consigue definir y organizar adecuadamente.
Los procesos de multiplicación se han desarrollado sólo en Salta en 2012 y 2013,  a partir de los directivos capacitados para que transfieran la capacitación y su línea de mejora al resto de escuelas, con un número aproximado de 8 escuelas por directivo. Estas dinámicas se han hecho más complejas en las zonas rurales (por las distancias y la movilidad) que en las urbanas. 
“la dificultad de desplazarse en los territorios, la dificultad de contar con más horarios, lo costoso que se significó la posibilidad. Eh... para un director de esta zona por ejemplo, eh... tomar un remís hasta la ruta que le permita tomar el transporte público le puede costar 1000 pesos de remís…Entonces, esto hizo que la multiplicación también fuera algo que nosotros no le recomendamos, bajamos de 2012, 2013 bastante el número, bajamos de 245 escuelas a 121, que de todos modos quizás ahí fuimos achicando y este... y bueno, hay escuelas donde tenemos en la plataforma, escuelas que no han cursado con nosotros, fue multiplicada (E. Técnico GEMA)
En Jujuy no se han puesto en marcha procesos de multiplicación, aunque se contempla su posibilidad mediante una selección específica de “directores concretos“para esa tarea, o desarrollar una formación específica para esa función multiplicadora. 
Existen valoraciones diferentes sobre la multiplicación, que han limitado su desarrollo. Los problemas detectados en esta modalidad han sido fundamentalmente de dos tipos: la escasez de tiempo real, que es más limitado que el que se dedica en la capacitación directa, y una cierta reticencia a que sean los directivos recién formados quienes transfieran el programa a otras escuelas, frente a la calidad atribuida a los expertos y especialistas que capacitan en el modelo directo.
 “Te digo, en el caso de GEMA, está haciendo un muy buen trabajo de expandir el programa a través de los propios directores de las escuelas. Que claro, que cuando se hace esa estrategia, siempre se quejan, todos los equipos técnicos, se quejan de que se pierde un poquito de calidad, sabes que pasa, una cooperación no puede estar pensada para 20 escuelas, tiene que estar pensada para 500, para 700” (UNICEF)
“Lo que pasa es que ahí, yo creo que hay que prestar o mirar de manera focalizada estos dos grupos, no, porque la directa tiene característica y toda una especialista que viene y que forma, en cambio en la multiplicada vos tenés un director que por ahí le ves cierto liderazgo que es el que multiplica a un grupo de escuelas y por ahí la potencia que tiene este director o la posibilidad de acompañamiento es un tiempo, tal vez, mucho más corto que la formación oficial que se ha hecho, no, entonces ahí hay otras cuestiones que también inciden. Y otro factor también importante u otra condición es el acompañamiento del supervisor, no, me parece que estas dos cuestiones ayudan a... pero tal cual lo decía” (Sec. Planeamiento Salta)
Desde los supervisores/as y directivos que han participado en procesos de multiplicación la valoración es, sin embargo, muy positiva. Aunque creen que es necesario profundizar más en estas dinámicas, que no se está trabajando suficiente y que el apoyo es débil; que es necesario más acompañamiento al multiplicador y más sistematización para conseguir el efecto buscado.
“Yo me atrevería a decir que es igual. Tiene sus dificultades, en esto es como que está más sistemático, están los reportes. Me parecería que nos está faltando trabajar más en el tema de que se implemente justamente con este mismo valor, esta misma importancia, la multiplicación. Creo que nos faltaría trabajar ahí, intensificar eso, la multiplicación. (…)Es posible. Tenemos que trabajar más, y como yo digo, con más acompañamiento de los supervisores a ese director, acompañar al director multiplicador y convocar, porque lamentablemente esta imagen del supervisor es más convocante, eso lo puede ver yo. Sí es posible, pero tendríamos que trabajar más en ese tema, sistematizarlo de alguna forma para que la multiplicación realmente tenga el efecto que nosotros queremos” Supervisora. Salta
Parece que, más allá de que los resultados obtenidos sean más o menos positivos, el apoyo a la multiplicación se ha reducido, y está afectado tanto por esa desconfianza hacia su supuesta eficacia como por, fundamentalmente, la inexistencia de un diseño que la defina y sistematice con claridad, tanto en los tiempos como en los formatos y dedicación de los capacitadores. Se puede decir, por tanto, que los procesos de multiplicación no han sido establecidos de forma sistemática ni dotados de continuidad y afianzamiento.
“La multiplicación debiera afianzarse, debiera darse en un proceso más continuo, más de encuentro. El nuestro se previó en tres encuentros. Después, cuando vemos los frutos, cuando vemos los resultados, cuando vemos que valió la pena quemar las pestañas leyendo, entonces vale la pena el esfuerzo, el compromiso y el tiempo de entrega, porque hay mucho tiempo que el maestro tiene que entregar” Directora de Primaria, Salta (Directora Multiplicadora)
De todo lo anterior se deduce que, salvo en la provincia de Salta durante 2012 y 2013, no han existido iniciativas formales para la multiplicación horizontal. No obstante, de manera “informal” se han dado experiencias de intercambio y transferencia entre escuelas, dependiendo de la iniciativa de los propios directivos y las supervisoras/es.  
Posiblemente, para conseguir la universalización, el modelo de multiplicación es óptimo si se cumple con este requisito organizativo, ya que, además, incorpora dinámicas de intercambio y reflexión horizontales que la capacitación directa no consigue. Y la universalización es la clave para que el programa no se vea tan afectado por las rotaciones, tanto de directivos como de supervisores.
“A mí me gustaría más que sea... se masifique a través de un experto. Seria óptimo, pero bueno claro, tenemos 756 escuelas en la Provincia. Entonces por ahí no se pueden llegar a todas... “Supervisora General de Primaria, Jujuy
“Yo fui multiplicadora, junto con dos colegas más de Tartagal. (…)Las tres fuimos capacitadoras y multiplicadoras. Multiplicamos las instancias de capacitación en varias etapas, con participación de la supervisora, (…) y nosotros trabajamos la multiplicación con directores de (...) natural de Tartagal. Con equipos directivos, o sea, directores y vicedirectores. Incluyendo los vicedirectores de nuestras escuelas. Así que ha sido una experiencia muy rica poder mostrarle a nuestros compañeros que aquello que íbamos aprendiendo lo podíamos ir aprendiendo juntos, haciendo el camino juntos, también encontrando cosas con las que podíamos o no acordar, pero que las podíamos trabajar juntos. Así que ha sido una experiencia muy rica, muy linda. Nos ha tocado espacios de multiplicación diferentes, y cada uno de los docentes que asistía a la multiplicación tenía que presentar su plan de mejora, analizando su escuela” Directora, Salta (Directora Multiplicadora)
[bookmark: _Toc447283966]Elementos diferenciales que caracterizan las escuelas participantes
Las experiencias formales de multiplicación se han desarrollado según los contextos de las provincias y departamentos que se han incorporado progresivamente al programa. En 2012 la multiplicación se produjo en los departamentos de Orán, General San Martin y Rivadavia, en Salta, y en 2013 en Lerma. Se puede considerar también como multiplicación la realizada en escuelas participantes cuando el director capacitado ha dejado de serlo y ha transferido (apoyado) a la nueva dirección.
En ambas provincias, los contextos de implementación son muy diversos, con características geográficas y climáticas variadas, y realidades sociales y culturales diferentes que afectan a los aprendizajes.
 “Tenemos aquí en Salta una diversidad no solamente de geografías, de escuelas, de todo... Ustedes ya han visto el clima… entonces de cada una de esas realidades ibas recatando lo bueno, pero tendría que ser como más sistemático el tema de la multiplicación” Supervisora. Salta
En general las experiencias conocidas en la evaluación manifiestan una mayor dificultad en las escuelas de parajes rurales y menor en las áreas urbanas. Esta mayor dificultad tiene que ver básicamente con las condiciones territoriales: distancias para encuentros, proximidad de la supervisión para seguimiento, etc.
“Particularmente nos ha pasado en Rivadavia que... muchos no... Se nota no, en el desgradamiento de directores que han sido multiplicados. Si vemos ahí los gráficos, ahí da cuenta de ese desgranamiento. Porque capaz que el director o faltaba a esas capacitaciones o no le encontró bien el hilo conductor de todo el programa, y dejo de participar de la capacitación. Y en aquel que se capacitó, capaz que lo hizo mientras estuvo el capacitador, y después ya, lo dejó... Esa ha sido una situación, sobre todo en Rivadavia, en las zonas de los parajes. Ahí hemos tenido la mayor dificultad. … (en las urbanas)... cómo qué está el supervisor y poder visitar con más frecuencia la escuela uno pudo, este... salvar esa situación” Supervisora General de Primaria, Jujuy
“Yo era supervisora de Rivadavia banda sur, y el primer grupo que se forma fue con el departamento de Rivadavia, y en Rivadavia banda sur son todo inhóspitas, vino un directivo de allá a capacitarse, pero era uno y necesitábamos más gente para que vayan a multiplicar, y nadie quería ir (…) Era una zona inhóspita, es una zona de difícil acceso, difícil comunicación (…) Estuvimos trabajando y nuestros resultados fueron lindos, porque nosotras además visitábamos las escuelas, a la vez de monitorear todo monitoreábamos los planes y veíamos que se implementaba, fue provechoso” Supervisora Salta (multiplicadora)
No se han detectado especiales dificultades más allá del factor territorial, los costes derivados de los desplazamientos en las zonas rurales (que se incrementan) y las dificultades derivadas de los tiempos de implementación. 
“Lo único que nos está obstaculizando por decir, era el pago de los docentes para que se trasladen al recibir la capacitación acá, no. Sabemos que UNICEF envía los fondos y demás... Pero bueno, cómo son distancias muy grandes y los costos para salir de determinados lugares, es realmente mucho, ahí se nos complica de pronto las rendiciones que tienen que hacer, por boleto de pasaje, por ejemplo, no tenemos. Hay localidades que no llega el colectivo urbano, que se yo. Entonces en ese sentido si se dificultó” Supervisora General de Primaria, Jujuy
[bookmark: _Toc447283967]Logros diferenciales en la multiplicación, según tipos de escuelas y contextos
Las reticencias expresadas por algunos actores respecto a la multiplicación, fundamentadas en la menor calidad de las capacitaciones realizadas por los mismos directivos formados, no parecen tener un reflejo claro en los resultados obtenidos en la evaluación.
Obviamente la evaluación no tiene capacidad para valorar la calidad de la capacitación, pero a través de los indicadores disponibles a partir de la encuesta y los datos estadísticos oficiales no se encuentran diferencias relevantes en los logros de las escuelas de la modalidad directa y la multiplicada.
Los directores y supervisores de Salta que han participado en GEMA a través de la multiplicación han expresado una valoración muy positiva, y destacan cómo esta modalidad ha favorecido el intercambio de conocimiento y experiencias entre pares. También se ha resaltado que hay “un mayor compromiso de los directivos” en aplicar GEMA, cuando es el supervisor quien capacita, asesora y monitorea la aplicación de GEMA en su escuela. Esta participación directa de los profesionales locales en la multiplicación de GEMA facilita una apropiación del Programa y “deja capacidad instalada” en las instituciones educativas de la provincia. También ha facilitado ampliar el programa a otras regiones de la provincia (caso de Salta, donde se llevó a cabo la multiplicación). No obstante, hay que considerar que es importante el factor motivacional y la implicación de los diferentes actores que participan como agentes multiplicadores. 
Nosotros hemos ido a la par, les hemos ido dando toda la capacitación, la instrumentación la hemos ido dando bien secuenciada. Así como nosotros las recibimos la fuimos dando a poco, hemos ido viendo los distintos aportes teóricos hasta llegar al plan de mejora. Después han ido trabajando borradores, nosotros los íbamos corrigiendo hasta la implementación, no ha sido que de pronto y porrazo ellos han empezado. A mí me parece que fue bueno, aparte de que ellos siempre nos decían que nunca tenían esas propuestas. Siempre, para poder capacitarse o poder acceder a cosas, ellos tenían que salir, irse a Salta o a Orán. En este caso no, porque nosotros les llevábamos todo ahí, no había excusa. Nosotros fuimos, les llevamos, les propusimos, armábamos con el profesor de la escuela de Rivadavia, que es excelente, él nos preparaba café, los panes caseros… era un momento de encuentro muy importante para ellos, que están tan solos allá. Y que encima uno iba a brindarles conocimiento, a brindarles propuestas. En ese sentido ha sido muy rico y muy reconocido por los directores” Supervisora. Salta (multiplicadora)
“Nosotros, estuvimos ocho escuelas, se va creciendo y es muy lindo, porque los docentes, cuando hacían la capacitación y quieren ponerse en el lugar de poder capacitar, movilizar a otras escuelas, a colegas, es muy diferente. Nosotros lo recepcionamos desde ese lugar, nuestro colega que nos está enseñando, nos está capacitando, es una herramienta, una herramienta de gestión que va puntualizando para la mejora. De ver cómo se puede usar, buscar las estrategias, la forma de llegar a nosotros y después nosotros la forma de llegar a los docentes” Directora. Salta
Sin entrar en los resultados de impacto que se aportan en la pregunta correspondiente, comparando la satisfacción y la percepción de mejora de los directivos, se comprueba la gran similitud de resultados entre ambos tipos de escuelas.
En cuanto a la satisfacción relativa a los diferentes elementos del programa, los porcentajes de directivos que se muestran muy o bastante satisfechos se encuentran entre el 60% y el 80%, según el elemento analizado. Para las escuelas de capacitación directa el nivel de satisfacción general es sólo ligeramente más alto en la formación y, sobre todo, en el apoyo técnico e institucional que, en las multiplicadas no llega al 50%. Sin embargo, las escuelas de multiplicación muestran un mayor nivel de satisfacción respecto a los planes de mejora.
Gráfico 11. Satisfacción con los distintos elementos GEMA, según tipo de participación (% bastante/ mucha satisfacción)


Respecto a la percepción de mejora en los resultados de eficiencia interna, las diferencias son inapreciables. En ambos casos la percepción de mejora es muy alta (entre el 80 y el 90% de los directivos cree que han mejorado bastante o mucho con GEMA), e incluso las escuelas multiplicadas superan esta percepción cuando se pregunta por la mejora de los resultados globales de los alumnos y alumnas.

Gráfico 12. Valoración mejora indicadores eficiencia interna, según tipo de participación (% bastante/mucha mejora)

9.5. [bookmark: _Toc447283968]SOSTENIBILIDAD
Determinar si el Proyecto GEMA influyó en un cambio de prácticas en los actores locales que permite sostener los cambios en el tiempo más allá de la escuela de aplicación. 
	Aunque no existen compromisos explícitos para la continuidad del programa, existe un alto nivel de interés y apoyo por parte de las autoridades provinciales para el desarrollo y sostenimiento de GEMA. El grado de apoyo y acompañamiento se ha aumentado y ajustado progresivamente, aunque queden todavía cuestiones pendientes de resolver (formalización del rol de supervisión, ajuste de tiempos y continuidad, etc.).
Según las autoridades y responsables provinciales, GEMA es un programa que no requiere de recursos específicos, más allá de los propios del sistema (incluyendo las dotaciones de recursos de apoyo y los materiales o los sistemas tecnológicos que se están aportando de forma generalizada). 
Para su sostenibilidad en el medio plazo tan sólo se plantea la necesidad de apoyo de UNICEF en lo que respecta a la capacitación y el mantenimiento de las plataformas. En cuanto a la capacitación, es importante ajustar los procesos de multiplicación, bien en su definición actual o bien creando  un corpus de directivos capaces de transferir esta formación a los programas oficiales de formación.
En general, el grado de involucramiento de todos los actores es alto, aunque los y las directivos consideran que es mejorable el de los docentes, supervisores y familias.


[bookmark: _Toc447283969]Involucramiento de los distintos niveles de gestión del sistema educativo/ apoyo de las autoridades jurisdiccionales para la incorporación de GEMA en las escuelas
Las autoridades educativas de Salta y Jujuy manifiestan que hay una identificación y un reconocimiento de GEMA en las instituciones territoriales de educación y todos los actores educativos. Como ya se ha mencionado a lo largo del informe, en el caso de la provincia de Jujuy GEMA se define como “política educativa de Estado” y está articulado con el resto de las líneas políticas de educación primaria. Igualmente, en Salta, GEMA “se suma a los objetivos estratégicos del Plan”. En ambos casos se ha adoptado  la decisión de implementarlo también en el nivel secundario
 “Es más, nosotros ya no hablamos de programa, sino hablamos de política de Estado. (…)  En GEMA, hemos tomado una decisión, …, que se articule con todas las líneas que forman parte de la política educativa a nivel primario y no sea algo paralelo, algo externo (…) y que después la política educativa corre por otro lado” (Ministra Jujuy)
“GEMA ya está. Se suma a los objetivos estratégicos del plan” (Sec. Planeamiento Salta)
“Tomamos la decisión de que GEMA se lleve a todas las escuelas secundarias como herramienta importante para mejorar la evaluación y el impacto en cuanto a lo que necesitamos en el plan de mejora institucional. O sea, que toda la documentación de GEMA en la secundaria la hemos llevado a todas las escuelas de secundaria, más allá de que hemos seleccionado 22” (Ministra Jujuy)
De acuerdo a la encuesta a directores, un 69,90% del total considera que las autoridades educativas están muy interesadas en el Programa. En el caso de Salta, más del 80% de los directores perciben un alto interés por parte de sus autoridades (81,50%), con respecto a Jujuy que se reduce a menos de la mitad de los directores (48,30%). En lo que respecta a la implicación en el Programa, los valores son parecidos. El 72% de los directores considera que hay una alta o muy alta implicación de sus autoridades provinciales. Salta vuelve a tener valores más altos que Jujuy (79,60% y 58,60%, respectivamente).
“Y desde las autoridades hay un apoyo permanente. En este sentido, el Ministro está muy interesado, siempre nos pregunta. Hay un apoyo permanente” Supervisora. Salta
Desde la Supervisión se considera que cada vez hay un mayor conocimiento del Programa, “que tiene más relevancia”, es “más importante” en las instancias de supervisión. En el caso de aquellos supervisores que han participado en las capacitaciones de GEMA, se evidencia una apropiación de los contenidos y manejo de las herramientas de GEMA, que califican de muy útiles para su desarrollo profesional y, en particular, para orientar a los directores en su gestión escolar. 
“Yo ahora noto que el programa tiene más relevancia, más importancia, se habla más. Por ejemplo, en supervisión yo hablaba del programa GEMA y había supervisores que no lo conocían, pero ahora lo hablan todos, todo el mundo conoce, todo el mundo sabe qué es GEMA, todo el mundo habla del plan de mejora, y me parece que eso está bueno, porque es como que estamos manejando el mismo idioma todos, y que sirve para mejorar y fortalecer la educación en las escuelas. Es muy valioso. (…) Autoridades, supervisores, figura en todas las planificaciones que nosotros tenemos. Figura con más fuerza yo noto, será porque se está expandiendo por diferentes puntos de la provincia, se nota que toma un realce”  Supervisora. Salta
Los supervisores se visualizan como un actor clave para garantizar que GEMA se implemente en las escuelas y sea sostenible. En este sentido, hay una constante demanda de mayor participación en el Programa y de fortalecimiento de su rol para “acompañar”, “asesorar” y “monitorear” a los directores que participan en el Programa. Una muestra de su implicación e interés en el Programa es la iniciativa de algunos supervisores de extender GEMA a otros directores de sus núcleos, haciéndoles conocedores del Programa.
“Va a ser muy importante el rol del supervisor de que siga profundizando estas cuestiones como por ejemplo recolectar la información, monitoreando los planes de acción, como se van trabajando estas prácticas evaluativas. (…) Veo avances en sus prácticas pero no se va a sustentar a nivel general si no se va a trabajar de manera conjunta  y yo creo que es importante el supervisor y el rol de acompañar a las escuelas. Y ahí me hago la autocrítica, ahí tenemos que fortalecer mucho desde el rol el acompañamiento a las escuelas” Supervisora. Jujuy
Los supervisores también reclaman una mayor apertura en la toma de decisiones del Programa, como por ejemplo, en la selección de las escuelas participantes en GEMA. 
“La toma de decisiones más que nada ha estado centralizada a nivel de gestión política, dirección de nivel y equipos técnicos que les informan a los supervisores cuales son las escuelas que van a entrar en GEMA. Eso fue un reclamo que tuvimos el año pasado de los supervisores poder participar en la toma de decisiones y se ha digamos avanzado con algunos programas y bueno en esta caso por ejemplo ya las escuelas mías sólo me quedaban las rurales. (…) Nosotros queríamos formar parte de la toma de decisiones de qué escuelas por ejemplo puedan incorporarse a lo que es alfabetización inicial y sí nos dieron las posibilidades, previo reclamo, nos dieron las posibilidades de poder sugerir algunas escuelas”. Supervisora. Jujuy
En el caso de Jujuy, desde la supervisión general de primaria, se ha mostrado un interés en acceder a los resultados que ofrece GEMA, que facilite la toma de decisiones a un nivel más ejecutivo, que le permita tener una visión general y proponer lineamientos y orientaciones a todo el equipo de supervisión. 
 “¡Sería fabuloso! Entonces yo puedo mirar y orientar de pronto a los supervisores que yo sé que no están accediendo. Es más, también nos piden para... cuando uno selecciona escuela para poner el programa, entonces sí sabemos de escuelas que están con riesgos. Sería ideal tener, acceder a esos datos para tomar decisiones, a ver a que escuelas se despliega el programa. Si no uno depende mucho del supervisor. Que el supervisor me informe, que el supervisor haga la selección” Supervisora General de Primaria, Jujuy
[bookmark: _Toc447283970]Valoración del costo de la  intervención y capacidad de las provincias para asumir la propuesta de forma sostenible
Los recursos necesarios son los propios de la capacitación (formadores, espacios, materiales, plataformas, viáticos y tiempo de los directivos participantes) más los correspondientes al apoyo, asesoramiento y monitoreo. UNICEF aporta, fundamentalmente, los recursos humanos para la capacitación directa, el monitoreo y las plataformas, mientras que los ministerios provinciales ponen a disposición del programa los recursos humanos (tiempos de formación de los directivos, supervisores y funcionarios provinciales), además de los espacios y viáticos. Se puede afirmar que, hasta el momento, los ministerios han puesto a disposición del programa los recursos necesarios para su implementación y, muy especialmente, la coordinación provincial, supervisores y equipos directivos y docentes. No obstante, como ya se ha mencionado anteriormente, todavía no está completamente ajustado (ni definido institucionalmente) el rol y dedicación de la supervisión en el programa. Además, tanto supervisores como equipos directivos y docentes, demandan más tiempo para cumplimentar las tareas y apoyo psicopedagógico en las escuelas.
En ninguno de los discursos elaborados por las autoridades educativas se manifiestan problemas o escasez de recursos humanos o técnicos que puedan obstaculizar el mantenimiento y/o la ampliación del programa a otras escuelas y contextos.
Las autoridades provinciales de educación consideran que las provincias cuentan con recursos humanos y técnicos suficientes para asumir la propuesta de forma sostenible. 
“Se cuenta con los recursos humanos. Habría que fortalecer la formación y la intensidad del apoyo por parte de los funcionarios, sobretodo supervisores” (Coord. UNICEF. Jujuy)
“Además de la asistencia técnica de UNICEF se ha establecido un referente provincial en primaria y otro en secundaria. A lo que hay que sumar la supervisión. No hacen falta más recursos humanos” (Sec. Planeamiento. Salta)
En términos financieros las autoridades educativas consideran que el Programa tiene prácticamente un “cero costo”, fundamentándolo en que GEMA “atiende más a lo pedagógico”. El único aspecto que se resalta como una mayor inversión son las plataformas (Gema Virtual y Gema Alerta) pero que “el gobierno de la provincia está realizando toda la inversión” (Ministra Jujuy). En este  sentido, solicitan que continúe el acompañamiento técnico de UNICEF hasta que se pueda realizar la transferencia de la administración de las plataformas, aún gestionadas por el equipo de coordinación de GEMA. 
“Creería que es un programa, digamos, qué atiende más a lo pedagógico, así que se sostiene digamos en el tiempo, sin necesidad de tantos recursos” (Supervisora General de Primaria, Jujuy)
 “pero sí el acompañamiento (de UNICEF) en el tema de las plataformas hasta que se termine de cerrar, digamos… Si UNICEF nos puede acompañar para nosotros es importante, porque el gobierno de la provincia está realizando toda la inversión” (Ministra. Jujuy)
“no hacen falta más recursos humanos. (…) En realidad me parece que es cero costo,” (Sec. Planeamiento Salta)
Independientemente de los recursos económicos se valora muy positivamente el acompañamiento, asesoramiento técnico que brinda UNICEF, y en este sentido, solicitan que pueda continuar acompañando el Programa, para tener “una mirada externa”, que continúe orientando a las autoridades educativas y apoye la consolidación del Programa. 
El Convenio facilita sobre todo el apoyo experto (RRHH de apoyo y formación), la financiación de los encuentros (costes de viajes, estancias…) (Coord. UNICEF Jujuy)
 “En principio yo creo que lo necesitaríamos (el apoyo de UNICEF) hasta que logremos acomodar… Hasta que quede bien instalado en la provincia. En este momento, en las capacitaciones tenemos distinto profesionales que vienen de distintas partes del país, pero dentro de la provincia tenemos a gente muy capaz de poder llevar a cabo los encuentros en forma presencial, así que eso tampoco sería un impedimento” (Ministra Jujuy)
Con respecto a supervisión, si bien hay un interés de mayor implicación en el Programa, también expresan que tienen una excesiva sobrecarga que limita su capacidad de apoyar y dar seguimiento a las escuelas. Ante esta limitación, plantean  como una posible alternativa, la contratación de equipos externos ad hoc que puedan prestar el acompañamiento, asesoramiento y monitoreo que requieren las escuelas para implementar GEMA. Este planteamiento sería desfavorable al interés de “dejar capacidad instalada” en las instituciones educativas provinciales, tanto en los ministerios como en las escuelas, para asumir GEMA, una vez la cooperación de UNICEF concluya. Más viable sería fortalecer las capacidades de los equipos locales para dar continuidad al programa.  
 “Que se contrate a algún equipo de gente que pueda acompañar a las escuelas. Como hay otros programas, creo que IACE, este... y otros programas Matemática. Hay un equipo ad hoc que trabaja y monitorea el Programa y acompaña las escuelas. Las visita... y así, mejora. Mejora sustancialmente porque el supervisor tiene muchas escuelas. Actualmente estamos entre veinticinco escuelas, mas o menos, por supervisor, unos más otros menos, dependiendo de las cantidades o de las distancias que también tienen. Eh.. Y eso lo reporta entre que tienen escuelas y tienen programas a cargo, tengo muchos supervisores que tienen varios programas a cargo a su vez, les quita el tiempo de visitar la escuela, no. Así que bueno incorporar un equipo que pueda visitar las escuelas ayudaría... al seguimiento, al acompañamiento, al programa” Supervisora General de Primaria, Jujuy
“Sobretodo de acompañamiento. Para ya institucionalizar la propuesta. (…) Orientar más que nada, otra vez, a los nuevos directores, porque hay muchas escuelas que han cambiado el equipo directivo Entonces volver a retomar toda la parte teórica, ver qué es lo que se está trabajando y focalizar... retomar con nuevo equipo para que se revise” Supervisora General de Primaria, Jujuy
Con respecto a los recursos técnicos, si bien las autoridades educativas provinciales no manifiestan dificultades para el mantenimiento del Programa, en las escuelas si se ha expresado la existencia de diferencias entre escuelas con más o menos recursos y cómo ello repercute en la implementación del Programa. La insuficiencia de equipamientos y recursos tecnológicos y de comunicación en algunas escuelas dificulta la aplicación de GEMA, frente a otras escuelas que disponen de todos los recursos y facilidades necesarias. 
“Este Ministerio ha dotado de muchos recursos a la escuela, en cuanto a capacitaciones docentes, libros, laboratorios, netbook, ahora con la virtualidad, material digital para enriquecer la labor del docente permanentemente, mucho, en ese sentido GEMA no tiene ninguna dificultades. Los otros recursos se cubren con lo de la escuela. Es una escuela grande tiene una cooperadora entonces siempre se facilita para que el docente tenga las mejores condiciones para enseñar mejor, así que no hay problema con los recursos” Directora. Jujuy
Con respecto al manejo de las plataformas virtuales (GEMA Virtual y GEMA Alerta), todavía no son administradas por las respectivas instituciones provinciales de educación, y hay una dependencia de la coordinación de GEMA. 
 “ esto de pasarnos, te diría toda la plataforma que tiene GEMA y que la provincia la pueda administrar, digo, porque hasta ahora nosotros hacemos los reportes que las escuelas hacen, se envía en este caso a la gente que coordina el programa en GEMA, y de ahí nos devuelven los reportes sistematizados” (Secr. Planeamiento. Salta)
[bookmark: _Toc447283971]Elementos facilitadores y limitadores para sostener la propuesta en el tiempo
El principal elemento facilitador para sostener GEMA en el tiempo, con independencia de la cooperación de UNICEF, es que el Programa se enmarca en la Ley 26.026 y se ha constituido como “política pública” a nivel territorial, así como articulado con otras políticas públicas de educación. 
Uno de los principales elementos que pueden dificultar o facilitar la continuidad y/o ampliación del Programa es la alta movilidad de personal directivo en los centros escolares. En función del interés de los directores de continuar el Programa, la movilidad puede ser un aspecto positivo o negativo. 
 “Tenemos el problema de la movilidad de docentes que se jubilaron, de directores sobretodo, que se jubilaron o que fueron capacitados y ahora hay otra persona. (…) En las escuelas donde continúa el personal, si se continuó con el programa” Supervisora General de Primaria, Jujuy
 “El director, el docente en general, cuando transita distintas escuelas va a aprender y va a enseñar, o sea, por más que no estaba instalado el programa, los lineamientos están. Porque sí acá nos focalicemos en los aprendizajes, aprovechemos el tiempo y bueno, después en septiembre si, ya nos incluyen como programa. Pasó lo mismo con otros programas, o sea, acá por ejemplo “matemática para todos” no lo tenían, y yo también me vine con la fotocopia de ese programa y lo mismo lo socialicé. No tenemos el material, pero está bueno esta secuencia y lo compartí”  (…) “Podemos pedir traslado cuando llegue el siguiente concurso digamos. Ponedle que dentro de dos años puedo irme y va a venir otra directora y uno donde va a aprender y a enseñar lo aprendido, y ya tenemos los programas apropiados” Directora. Jujuy
En este sentido, los diferentes actores entrevistados consideran como un aspecto clave, ampliar la formación “a la mayor cantidad de actores posibles para dejar capacidad instalada”. Esto reduce el riesgo de que el programa se interrumpa ante los cambios de personal, principalmente de la dirección, además de que fortalece la construcción de un “sentido de escuela” donde se comparte un nuevo modelo de gestión escolar, y “deja capacidad instalada para la sostenibilidad de la propuesta”
 “que involucren en las capacitaciones a la mayor cantidad de actores posibles territoriales para dejar capacidad instalada, (…) el gran desafío de estos programas es cómo se deja la capacidad instalada para la sostenibilidad de la propuesta” (UNICEF)
“Hay un buen equipo conformado de directivos; puede irse la directora y quedarse un vice, si hay un trabajo, si están involucrados no tendría que haber grandes cambios en las escuelas. Y si los docentes están acostumbrados a trabajar tampoco tendría que ser un impacto. Si hay una persona que se tiene que adaptar no tendría que notarse una problemática con el cambio de directivo. Eso es lo que quisiéramos, la verdad” Supervisora. Salta
Un elemento que también se ha expresado, como garante de la sostenibilidad de GEMA, sería su inclusión en el Plan Nacional de formación docente y de directivos. Esto le puede dar un mayor alcance a GEMA, de manera que no se limite únicamente a las escuelas de las provincias donde ya se está implementando; sino también a otros territorios.  
“a lo que es la política educativa nacional y provincial de lo que es el programa formación obligatoria y formación docente, que es el marco en el cual estamos avanzando en esta formación educativa. Y es compatible, coherente, y viene a fortalecer las acciones que estamos llevando adelante” (Ministra Educación Jujuy)
 “Una de las medidas que nosotros estábamos pensando, bueno yo la propuse a Rosana, es decir bueno en la medida que vayan concursando nuevos directores, eh... hacer con ellos GEMA” (Equipo Técnico GEMA)
De cara a la sostenibilidad del programa, y su consolidación como parte de la política educativa, es importante también reforzar los sistemas de información y su armonización con los sistemas oficiales, aprovechando la sinergia que aporta la experiencia de GEMA. Existen referencias sobre la posible duplicidad entre algunos de los instrumentos de recogida de datos, los “oficiales” y los de “GEMA”. Muy claramente la utilidad percibida de los sistemas de recogida de información desde el programa implican una sensibilización con la que no cuentan los registros oficiales, tal como se ha explicado, porque los datos de GEMA se usan y aportan un feedback directo para la planificación y reflexión desde las escuelas. Y muy especialmente cuando se utiliza la plataforma. Sin embargo sobre estos datos no se ha establecido un control de calidad, que sí se realiza en las planillas “oficiales” y que, en su caso y con una participación más intensa e institucionalizada de la supervisión, podría conectar ambos sistemas.
“Nosotros hacemos la recolección, pero no está incorporada en los de GEMA. Hacemos el relevamiento de los datos específicos, pero es un trabajo que nos queda pendiente, porque están casi ya todas las escuelas de la provincia. Y hay que aprovechar eso, ¿para qué pido otra planilla distinta si tengo ésta? (…) En cuanto al rendimiento escolar, nosotros tenemos una planilla que es grado por grado, pero que no significa que sea distinta, el formato es distinto, pero es lo mismo, porque es puro cuantitativo, digamos. … tendría que estar trabajando coordinado, sí, pero no es nada distinto” Supervisora. Salta
 “Me parece que no estamos haciendo un control de calidad en los informes. Estábamos hablando y; ay! me interesa el reporte GEMA… ahí lo pudimos descubrir, pero puede pasar en muchas escuelas. (…) Si se realiza control de calidad para planillas “oficiales” Supervisora. Salta
También se considera que se debe facilitar una mayor articulación entre los diferentes niveles de educación, en lo que respecta “procesos”, “capacitación”, “contenidos, metodologías, estrategias”. 
“Es una preocupación de todos los supervisores, la articulación. Estamos convencidos de que es fundamental crear esos procesos de articulación entre todos los niveles. (…) y sobre todo acordar una articulación no sólo de contenidos, también de metodología y estrategia, porque por ahí el quiebro se produce” Supervisora. Salta
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 “algo está ocurriendo en esta escuela” (…) “los padres dicen que les convocan”… (Sec. Planeamiento SALTA)
 “Tenía 42 alumnos en riesgo. No sé si el señor gobernador o ministro sabe que hoy son 17. El esfuerzo y el compromiso de los maestros está puesto, y de la colaboración de los padres, que resulta tan valiosa”  Directora. Salta
· Directores de las escuelas participantes
Con relación a la implicación de los directores, de acuerdo a la encuesta realizada en la evaluación, un 65% de los directores manifiestan que tienen una alta o muy alta implicación con GEMA. A nivel de provincias, en Jujuy, un mayor porcentaje de directores se siente altamente implicado con el Programa (75,90%) que con respecto a los directores de Salta (60,30%). 
“Yo tengo directores allá que el compromiso, la perseverancia, la voluntad que tienen son súpervalorables” Supervisora. Salta
 “en el caso mío constantemente, me habla, me guía, me orienta de lo que tengo que hacer, muchas veces, como decían las chicas hubo casos de alumnos con dificultades y como que no sé a dónde ir, necesito que tengo mi psicólogo, y justamente me orientó a que incluso por turnos para los chicos en educación especial (no se entiende) constantemente nos brinda apoyo”. (Docente, Tartagal. Salta)
La evaluación destaca experiencias de directores que promueven la implicación de otros actores educativos de la escuela. Se resaltan experiencias positivas de socialización de GEMA del director al conjunto del equipo directivo y docente, lo que, como ya se ha señalado, redunda en la construcción de un sentido de escuela que comparte un modelo de gestión escolar y, por tanto, la sostenibilidad del programa. Los equipos docentes también valoran la implicación de los directores, que les guían, les orientan, y se sienten respaldados.  
“Para la primera campaña lo que si hice fue mostrarles un PowerPoint a las docentes de cómo era el Programa, y simplemente presentarles que van a necesitar el relevamiento de los datos desde la inasistencia, de la cantidad de niños desaprobados, aprobados con bajo rendimiento, … ¿Cómo trabajamos la planilla? Me tocó trabajarla con el turno de la mañana y la vice con el turno de la tarde, justo por la licencia de la vice de la mañana. Fui grado por grado, con registro en mano, con el cuaderno auxiliar, y trabajando a la par” Directora de Primaria. Salta (Escuela de Multiplicación) 
“Yo en 2013 estaba en otra escuela, que era en un contexto opuesto a este, distinto y le habían convocado a esa escuela en el año 2013 para la capacitación GEMA, entonces como todo equipo directivo, nos interiorizamos de todos los programas pero como convocan a un directivo, en ese caso, fue mi vice directora la que se ocupó de ese programa porque yo tenía otros programas. (…) Los principios, por ejemplo, yo me los acuerdo desde ese tiempo: “cada niño cuenta”, “todos pueden aprender”. Yo no seguí la capacitación pero a través de ella sí” Directora. Jujuy
Las propias autoridades educativas confirman que se está generando una demanda en las direcciones de otras escuelas, incluso en escuelas privadas que piden “acreditarse en GEMA”.
 “Ha adquirido tal conocimiento en educación que no necesitas explicar qué es GEMA. El programa se reconoce igual que IACE como política educativa. (…) Aunque en el desarrollo del día a día no se identifique la acción nominalmente como parte de GEMA. GEMA es una cosa que se está instalando. Y lo piden las escuelas, incluso las privadas. Y piden “GEMA”. (…) Podemos compartir después notitas de escuelas que han presentado para poder incorporarse formalmente, como quien dice, por una cuestión de acreditación, al programa. Por eso digo, no solo no nos ha pasado de escuelas que no quieran, sino que muchas veces se ha empezado por un número determinado de escuelas y hemos terminado con un número mayor a pesar del presupuesto que uno maneja, que te limita, aún así se han incorporado dos o tres escuelas más porque hay esta necesidad de querer participar del programa” (Coord. UNICEF JUJUY)
El interés e implicación de las escuelas, a través de sus directores, se consolida con la práctica y a medida que tienen resultados y confirman la utilidad que tiene para su gestión. Como han señalado diferentes actores durante las entrevistas, el proceso de consolidar e institucionalizar GEMA en las escuelas, es un proceso que lleva su tiempo, por cuanto implica un cambio de enfoque en la gestión escolar.
“Seguramente con el correr del tiempo vamos a lograr esa madurez, como profesionales de la educación. Pero como estamos en un proceso de aprendizaje quizás un tiempito más podría ser necesario. Pero nosotros, obviamente lo aprendimos y lo vamos a seguir haciendo, lo vamos a seguir implementando” (…) “Hemos aprendido una nueva forma de trabajar, no podemos retroceder, ya no podemos retroceder. Son muy lindos todos los aspectos que se tienen en cuenta, que son todos y que tienen que ver con la mejora de la enseñanza como bien lo dice GEMA. Cuanto más y mejor se enseña, más y mejor se aprende, más y mejor aprenden los niños y niñas. Así que seguramente lo vamos a continuar”.  Directora. Salta
En la evaluación se ha constatado que los directores de escuela que han accedido al Programa a través del proceso de multiplicación, muestran mucho interés e implicación. 
“Cada niño cuenta, cada niño es importante, cada niño tiene su ritmo, y queremos corresponder buscando estrategias, buscar formas de poder llegar a ese niño. Es uno de los desafíos que tenemos con GEMA” Directora. Salta (Escuela de Multiplicación)
“Y lo más importante, siempre se lo digo a las chicas (equipo directivo y docente), es capitalizar. Capitalizar esto que viene, esto que nos hace una propuesta, buscar el por qué, el para qué, el sentido, en qué te beneficia, en qué te favorece, cómo lo vamos a hacer, dónde vamos a poner la atención” Directora. Salta (Escuela de Multiplicación)
También cabe destacar el compromiso de los profesionales (tanto directores como supervisores) que han participado en GEMA, en calidad de agentes multiplicadores. Hay una valoración muy positiva del proceso de multiplicación, por la posibilidad que ofrece de “aprender juntos, “compartir experiencias”, “trabajar juntos”.
 “Mucho depende de el equipo directivo. Como la directora que está actualmente, participó de las capacitaciones, fue parte de la formación y creo que fue multiplicadora también, como que hay un mayor compromiso, una mayor preparación” Supervisora. Salta (multiplicadora)
 “Yo fui multiplicadora, junto con dos colegas más de Tartagal, los profesores (...) Las tres fuimos capacitadoras y multiplicadoras, multiplicamos las instancias de capacitación en varias etapas, con participación de la supervisora, que en ese momento era la profesora XXX, y nosotros trabajamos la multiplicación con directores de (...). Con equipos directivos, o sea, directores y vicedirectores. Incluyendo los vicedirectores de nuestras escuelas. Así que ha sido una experiencia muy rica poder mostrarle a nuestros compañeros que aquello que íbamos aprendiendo lo podíamos ir aprendiendo juntos, haciendo el camino juntos, también encontrando cosas con las que podíamos o no acordar, pero que las podíamos trabajar juntos. Así que ha sido una experiencia muy rica, muy linda. Nos ha tocado espacios de multiplicación diferentes, y cada uno de los docentes que asistía a la multiplicación tenía que presentar su plan de mejora, analizando su escuela” Directora. Salta (Escuela de Multiplicación)
· Equipos docentes
En lo que respecta al interés e implicación de los equipos docentes con GEMA, de acuerdo a la encuesta a directores, un 63,90% considera que sus docentes tienen un alto o muy alto interés en GEMA; y un 67,50% de los directores considera que sus equipos se implican mucho en el Programa. Salta es la provincia donde se incrementa el porcentaje de directores que tienen una valoración más favorable del interés e involucramiento de sus equipos (68,50% y 70,40%), con relación a Jujuy (55,20% y 62,10%). 
A pesar de que en algunos casos los y las docentes no identifiquen claramente que están aplicando GEMA, en la medida en que siguen las consignas de la dirección se va consiguiendo también el interés e implicación de los equipos docentes. Sobre todo cuanto más se familiarizan con los argumentos de GEMA, los practican y ven los resultados. Según su argumentación, además, ese interés (y su apropiación del programa) es mayor fundamentalmente en la medida en que valoran que su aplicación redunda en beneficio para sus estudiantes.
“Cuando  llegamos a las escuelas, los directores lo están aplicando pero cuando ustedes le preguntan al docente si el director trabaja con el programa GEMA, ¡yo creo que va a unos encuentros de GEMA pero la verdad es que no sabemos nada! (...) porque nosotros mismos les dijimos, usted no necesita nombrar, usted lo que necesita es que esto le sea útil a usted. Entonces después nos van a monitorear por las escuelas, el supervisor nos dice, los maestros no saben nada de GEMA... Bueno nosotros mismos somos los que le dijimos al director no le ponga nuestros títulos porque... apropie de estas cuestiones.” (Equipo Técnico GEMA)
 “…  todas protestamos lo de los programas pero ¡en buena hora!, porque sí, nos ayudan a mejorar  O sea y eso fue el resultado de esa caída de los números ¿no? Nos movió todo...” (Grupo docentes, Salta)
“Al principio, no lo voy a negar… Cada vez que venía con la planilla y me decía “¿qué contenido diste, qué contenido diste…?”...  “ay, otra vez”… En su momento era como fastidioso porque es como ella dice, es aumentar mayor tarea a la que uno ya tiene. Pero después, cuando terminó el año pasado y empezamos este año, y tuvimos que abrir la carpeta y decir “a ver, ¿qué dejé del año pasado, que resignificó para éste?” fue mucho más fácil. Es como que yo sentí que me reorganizó el trabajo. Si bien es cierto en el momento lo notaba como “uh, me tengo que sentar a sacar”… Es como que es muy minucioso el trabajo que tenemos que hacer, es más a conciencia.” Grupo docentes
El programa les está generando “un cambio en la visión del trabajo”, aunque este cambio sea un proceso lento. Algunos actores educativos expresan la resistencia de algunos docentes al cambio, a una nueva forma de gestión escolar; pero en la medida que entienden “el para qué”, “el sentido del Programa”, hay una mayor apropiación. En este sentido, en las experiencias de escuelas donde se socializa el programa y se hace partícipe a equipos directivos y docentes, se percibe una mayor implicación en GEMA. 
“….tener otra mirada, porque antes nosotros, prácticamente nos cerrábamos, "-¡No puedo!" entonces cambió de alguna manera la mirada: "-Sí, podemos, y Ellos pueden"  Cambia la visión del trabajo, pienso yo” (Docente. Salta)
“Los profesores han fortalecido las propuestas de enseñanza, han dejado un poco de lado esas metodologías tradicionales con las que venían trabajando” Supervisora. Salta (multiplicadora)
Con relación a los docentes, en el proceso de evaluación han expresado su interés de participar en la formación y recibir una capacitación más directa, “del profesor” por cuanto permite una mayor interacción; y no a través de materiales didácticos, como puedan ser cartillas. 
“la transmisión interna es débil todavía (hacia vicedires, docentes)… (Coord. UNICEF JUJUY)
“Eso es lo que me gustaría a mí, que las capacitaciones las dieran a los maestros…..pero no es lo mismo cuando uno recibe las capacitaciones directamente del profesor (otra docente afirma) y uno presenta, porque uno, como maestro, que está en el aula, presenta las dificultades al profesor y uno puede ir trabajando. Es muy, es diferente a que nos den una cartilla y tenés que trabajar, tenés que leer así. Por eso me gustaría, a mí, o sea yo personalmente, o sea, sugerir, no?, sugerir la capacitación al maestro, directamente al maestro, ya sea del primer ciclo o a todos los maestros (con énfasis). Porque este programa incluye a todos los maestros, no solamente a los maestros del primer ciclo, del primer grado, sino a todos…” (Docente. Salta)
· Familias de los NNA de escuelas participantes
La implicación y participación de las familias no es un objetivo de GEMA, y por tanto es tan sólo un reto más del quehacer de los equipos directivos en su modelo de gestión escolar. A este respecto un 33,70% de directores considera que hay bastante/mucho interés de las familias, en el Programa (un 37% de directores de Jujuy; y un 27,60% en Salta) Con respecto a la valoración sobre la implicación de las familias, los porcentajes son más bajos: tan solo un 26,50% de los directores consideran que las familias se implican bastante/mucho. A nivel provincial, en Jujuy, un 31,50%; y solo un 17,20% en Salta) 
Los docentes manifiestan que existen diferentes grados de implicación; incluso los propios padres y madres de familia consideran que “es esencial que los padres estemos más unidos en la educación de los chicos...“ 
“Sí, orientación de familias, que también se hacen... No sé, a mí me parece bárbaro esas cosas. Porque cuando yo iba a la escuela no se hacían y hay que ver lo importante que es, ¿no? Y que participen las familias, se integren las familias... y yo creo que todos esos proyectos también, los hace, los trae la dirección. (…) también de agresiones, de agresiones sexuales de las chicas, también la educación vial, (…) Lo que sea... está completa la escuela...” (Familias. Salta)
Los padres y madres de familia no identifican claramente GEMA, no asocian las actividades al programa, pero participan y describen las acciones que realiza el programa: “las estadísticas”, los “compromisos que han tenido que firmar con la directora para que los niños no lleguen tarde”, para “ver el nivel de los chicos”, para “mejorar”, “evalúan a los chicos”, etc. 
“Evalúan a los chicos, tienen la prueba y ven el resumen de cómo están en general los chicos... por la edad... Y todo eso pasa en todos los niveles, primario, secundario, también, se hace eso... Y a veces con cartilla, sin cartilla... Otras veces sin cartilla ven verdaderamente los chicos cómo están... “(Grupo familias) 
En la medida que el equipo de la escuela socializa los programas que están llevando a cabo en la escuela, las familias se muestran más receptivas, colaboran y participan. De manera que, una mayor comunicación con las familias y socialización de los objetivos que se persiguen puede generar una mayor colaboración y participación de los padres y madres de los NNA, como se puede ver en los siguientes testimonios: 
“Esa escuela estuvo en la capacitación de alfabetización y están haciendo un trabajo muy articulado de lo que es alfabetización entre el nivel inicial y primer grado, y fortaleciendo mucho lo que es la participación de los papás en la propuesta. Que conozcan lo que es la propuesta genera mucha resistencia en las escuelas. Los papás están mirando mucho los cuadernos, viendo porqué tienen pocos deberes a lo mejor. La maestra trabaja muy rico con una propuesta de lectura y de construcción del significado de la lectura colaborativa y en el cuaderno no les quedó nada. Ahí veo que se trabaja mucho con los papás”. Supervisora. Jujuy
 “yo siempre comparando con la otra escuelas, que jamás un padre se le habría ocurrido decirle a la maestra, jamás, nunca tenían una visita de un padre por un tema escolar. En esta escuela, sí, los padres se interesan por el aprendizaje, porque está interiorizados de lo que está haciendo su hijo, como está aprendiendo” Directora. Jujuy
La evaluación también evidencia el trabajo de los docentes para fomentar la participación de los padres y madres de familia, y para atender individualmente a los NNA, o también para buscar soluciones compartidas a situaciones que se dan en la escuela.
“Entonces dialogan en conjunto. Conversar que es lo que pasa, si llegan tarde, si es verdad lo que dice el niño...  Se reunieron los docentes, los padres, las Vicedirectoras y de esa manera, dieron los pasos, en la búsqueda de solucionar esto.” (Docentes.  Salta)
Los actores educativos entrevistados han manifestado las limitaciones que tienen algunas familias para participar en las actividades de la escuela como consecuencia de las dificultades socioeconómicas o las cargas laborales, principalmente en las áreas rurales. También, en el caso de las mujeres, el hecho de que algunas son madres solas. Aún así, los padres y madres de los NNA muestran interés por la educación de sus hijos y tratan de involucrarse en la medida de sus posibilidades. No obstante, los actores entrevistados también han manifestado la necesidad de promover una mayor participación de toda la comunidad educativa, incluidas las familias, lo que se consigue con una mayor socialización y promoción de la colaboración. 
 “… a veces algunas mamás trabajan todo el día, son solas y no tienen a quien mandar” (Grupo familias, Salta)
“Creo que hay una cuestión muy importante a trabajar que es la generación de culturas colaborativas, participativas. Ahí me parece que está el núcleo” Supervisora. Jujuy
“Como le decía, como acá no hay trabajo y justamente hace dos semanas que comenzó la gente a trabajar, entonces tienen que aprovechar la época, porque están plantando. Plantar lleva dos mese o menos, no sé. Entonces tienen que aprovechar, es por eso que no tenemos mucha asistencia. Pero generalmente vienen casi todos, porque es la única, lo único atractivo de la zona es la escuela. Son participativos, ellos participan en eventos, no solamente en actos, también en actividades dentro del aula pedagógica. Hay buenas convocatorias ahora, hay un grupo considerable de madres que cuando el padre no tiene trabajo ellas salen a trabajar, vende ropa usada, van a la ciudad de Jujuy a vender, entonces no vienen” Directora. Jujuy
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· Valoración de la sostenibilidad por los directores de las escuelas 
Los directores de las escuelas consideran que a nivel político, GEMA es coherente con las políticas públicas educativas, y eso constituye una garantía para la continuidad del Programa; y, además se percibe que hay voluntad política por parte de las autoridades políticas para continuar el Programa. 
En cuanto a la práctica en las propias escuelas, los directores manifiestan su voluntad de continuar aplicando GEMA en la medida que les facilita su gestión directiva y obtienen resultados positivos. 
Con respecto a la continuidad de GEMA en las escuelas donde se dan cambios de dirección, consideran que depende de cada directivo, pero el hecho de que GEMA sea coherente con las políticas públicas de educación facilita que se continúe implementando en las escuelas, independientemente de los cambios de dirección. No obstante, para garantizar su continuidad y sostenibilidad, consideran que se deben mantener las capacitaciones para garantizar que el nuevo personal directivo conozca el programa, se apropie y de continuidad al proceso iniciado por otros directivos. También se debe garantizar un acompañamiento, asesoramiento y monitoreo a la nueva dirección en el proceso de implementación de GEMA. Con respecto al equipo docente, en la medida que haya un equipo directivo que les continúe guiando, van a continuar aplicando GEMA, pues el conocimiento y la práctica ya lo manejan. 
Al igual que el resto de actores educativos, consideran que es un proceso de aprendizaje que requiere un tiempo para su consolidación, por cuanto implica un cambio de enfoque en la gestión escolar y en la forma de trabajar de la dirección y el equipo docente. 
“Yo creo que es la decisión ministerial de que permanezca, pero también por el lado de GEMA. (…) Para mí sería decisión ministerial seguro, pero que permanezca con el tema de las capacitaciones, así sean virtuales, porque el personal directivo varía, se renueva (…) La dinámica de trabajo la tienen (los docentes), pero los maestros están a que se los guíe, se les oriente permanentemente, y que se le diga lo que tiene que hacer. Si no se les dice que avancen no lo van a hacer” Directora. Jujuy
“Decir que en un año eso era suficiente no creo que sea posible. Yo creo que es un proceso que lleva su tiempo- (…) Creo que ya está internalizado, pero nos ha llevado cuatro años. Me parece que ya lo apropiamos, que ya lo hicimos nuestro, que GEMA está dando sus frutos, pero de todos modos siento que el vínculo personal con GEMA va a ser de toda la vida” Directora. Salta
· Valoración de la sostenibilidad por los docentes
El programa se ha ido perfeccionando y los docentes observan cambios en el último año. Consideran que el Programa debe continuar en el tiempo y extenderse a todos los ciclos educativos.  
No obstante, también expresan su preocupación por la continuidad y sostenibilidad del Programa ante el riesgo de posibles cambios de gobierno que deriven en cambios en las políticas públicas de educación. 
“- Para mí se ha venido implementando mejor, ha venido perfeccionándose (…) El trabajo ya está encaminado, ya hay una línea de trabajo
-…. tenemos que ver que no cambie el gobierno educativo, para volver de nuevo a… Que siga, porque es como que cortan, esperemos que tenga más…  Eso queremos nosotros, la seguridad de que esto va a continuar y que el gobierno que venga no va a decir ¡bueno, a partir de la ley 26…! … otro modelo… (voces) parecemos conejillos de indias” (Docentes. Jujuy)
· Valoración de la sostenibilidad por los supervisores de primaria
Desde las Supervisiones hay una valoración muy positiva de los resultados de las escuelas que participan en GEMA que no contempla la no continuidad del Programa. 
“Si bien al principio ha costado, porque como toda cosa nueva hay avance y retroceso, con el transcurrir de los años y ver que se logran buenos resultados sería demasiado necio no continuar con una propuesta que nos da buenos resultados. Porque sin duda, como siempre decimos, las cosas buenas hay que continuarlas, la cosas que no están tan bien, bueno veamos cómo las encaminamos”  Supervisora. Salta
“Nosotros la consideramos una herramienta muy valiosa. Este marco de trabajo está muy bueno, sí. Nosotros quisiéramos que todas las escuelas trabajen así, con GEMA” Supervisora. Salta
Desde el punto de vista de los supervisores, el programa se va “institucionalizando” en la medida que cobra sentido la información que genera GEMA, y esta información es utilizada para la toma de decisiones, no sólo en la gestión de las escuelas, sino también a nivel ministerial. 
 “Dentro del programa GEMA se van institucionalizando algunas prácticas y dándole sentido. Por ejemplo a nivel central nos pedían algún tipo de información que también se pide en el marco del programa GEMA, pero quizás antes era una cuestión de informar nada más, y ahora veo que van reflexionando más sobre el sentido de esa información y van tomándola como base de datos para construir también sus líneas de acción, su línea de trabajo, planes de mejora, sus proyectos específicos. Eso creo que GEMA en todas las escuelas que están en el programa es un impacto” Supervisora. Jujuy
“Yo ahora noto que el programa tiene más relevancia, más importancia, se habla más. Por ejemplo, en supervisión yo hablaba del programa GEMA y había supervisores que no lo conocían, pero ahora lo hablan todos, todo el mundo conoce, todo el mundo sabe qué es GEMA, todo el mundo habla del plan de mejora, y me parece que eso está bueno, porque es como que estamos manejando el mismo idioma todos, y que sirve para mejorar y fortalecer la educación en las escuelas. Es muy valioso. (…) Autoridades, supervisores, figura en todas las planificaciones que nosotros tenemos. Figura con más fuerza yo noto, será porque se está expandiendo por diferentes puntos de la provincia, se nota que toma un realce” Supervisora. Salta
Sin embargo, consideran que la parte más débil del Programa es precisamente su sostenibilidad. La continuidad de GEMA está en que no sea un proyecto, sino que haya una apropiación en las escuelas, por parte de las direcciones y todo su equipo docente, y que continúe, independientemente de las personas que trabajen en las instituciones. Los supervisores coinciden con otros actores en que uno de los desafíos es dejar capacidad instalada en las escuelas y construir una nueva cultura de gestión escolar. 
“Sostener el programa es lo importante” Supervisora. Jujuy
“Va a pasar que dentro de dos años no voy a estar, nosotros rotamos en la zona, GEMA se va a ir. Entonces, como nos decía Corina, nosotros queremos que aunque nos vayamos esto quede. Y es así que yo me fui de la zona y la nueva supervisora me comenta que sí, que continúan los planes de mejora. Me parece en ese sentido haber sido clara con el mensaje, que no es un programa, un proyecto por decir, cumplo porque ahora la supervisora me lo está exigiendo; sino que sea un tema para poder apropiarse y que les sirva en un futuro. Aunque yo no esté, no esté Corina, no esté UNICEF, se debe continuar”  Supervisora. Salta
Un aspecto que consideran clave es el rol del supervisor, para “orientar y acompañar a los directores en la implementación y que el programa se sostenga en el tiempo”. En este sentido, demandan una mayor participación del equipo de supervisores en GEMA, y fundamentalmente en las capacitaciones, de manera que estén mejor preparados para desempeñar este rol de asesoramiento y acompañamiento a los directivos de escuelas. 
“Desde el programa se focaliza mucho la formación del director por el lugar que ocupa, que es quien puede coordinar y motivar a los equipos docentes. Creo que es también muy importante el rol del supervisor que pueda orientar y acompañar a los directivos en implementación y que el programa se sostenga en el tiempo” Supervisora.  Jujuy
También consideran que se tiene que dar una mayor articulación entre la dirección de la escuela y supervisión. 
 “Porque no se puede orientar de lo que uno no sabe”. Supervisora. Jujuy
 “Si no hay un trabajo conjunto y articulado con los supervisores, directores y políticas se va a perder y ahí está el desafío, el poder articular líneas de trabajo, sostener cuando se vaya UNICEF, para poder institucionalizar, para que la escuela avance”  Supervisora. Jujuy
Como ya vimos, otro aspecto que puede condicionar la sostenibilidad del Programa son los cambios de dirección en las escuelas. Los supervisores pueden constituir un enlace en las escuelas ante la rotación de su dirección, de manera que facilite la continuidad en la aplicación del programa en los centros escolares. Pero los supervisores también reclaman una coordinación desde el nivel central, que establezca líneas claras para orientar el rol de supervisión en el programa. 
“Si hay un cambio de director puedo dejar toda una estructura ya instalada en la escuela, unas instancias de trabajo, una forma, una cultura de trabajo que las pueden transmitir, eso también lo rescatamos”  Supervisora. Salta
 “Va a ser fundamental el trabajo sostenido de los equipos supervisores y creo que ahí va a hacer falta una coordinación desde la política con líneas claras de trabajo de supervisión porque, si no tenemos un trabajo conjunto, coordinado, cada uno y puede pasar lo mismo que con otros programa” Supervisora. Jujuy
· Valoración de las familias de NNA de escuelas participantes
Las familias tienen un alto nivel de satisfacción con las escuelas y ven que sus hijos mejoran. Están abiertos a cualquier programa que se implemente en la escuela que esté apoyado adecuadamente, y siempre que beneficie la educación de sus hijos. En la medida que tienen conocimiento expreso del Programa, lo apoyan, si bien consideran que su desarrollo “lleva su tiempo”
“Esta escuela siempre se destacó. (…) Por eso, por esa excelencia que tienen ellos en la educación de los chicos. (…) Sí, esta es la mejor escuela 
-…cualquier programa, yo creo que merece el apoyo del papá. Mientras haya acompañamiento, diálogo, creo que cualquier programa va a funcionar
-Va a funcionar (…) los proyectos que se presenten o que se quieren trabajar, apoyo de los papás van a tener, siempre. Siempre y cuando sea para el bien del niño, siempre en ese respecto, la educación siempre va a ser para el bien del niño” Familias. Salta

“… que ellos van a salir adelante. Eso es lo que nosotros vemos. En cambio antes, la enseñanza que había antes era que yo seguía con el que supuestamente era el inteligente y por eso que había eso, que se quedaban de grado. Que se quedaban de grado, porque supuestamente el que no sabía... pues bueno tenía que repetir grado. Pero ahora... ahora no, como lo que se ve es las capacidades que el niño que tiene, entonces el niño va avanzando…” Familias. Jujuy

· Valoración de la sostenibilidad por las autoridades provinciales de educación 
Desde GEMA se está promoviendo un cambio de enfoque en el estilo de gestión escolar, pero este enfoque debe trascender de la dirección a toda la comunidad escolar. Al igual que otros actores educativos consideran que son procesos lentos para conseguir su institucionalización, pero las bases conceptuales están establecidas. 
“Debe pasar a formar parte de un estilo de conducción y de hacer escuela; de un modo de hacer y organizar la escuela (…) no es un curso de capacitación más. GEMA debe pasar a formar parte de un estilo de conducción y de hacer la escuela; de un modo de hacer y organizar la escuela” (Sec. Planeamiento Salta)
“Queda bastante camino para anclar e institucionalizar. Pueden cambiar las definiciones de política educativa nacional. Pero lo que se está promoviendo se sostiene desde hace tiempo con una “mirada hacia el mismo lugar” (aunque cambien algunos formatos, por ejemplo las planillas de recogida de datos) “no se revierten las cuestiones conceptuales de fondo” (Sec. Planeamiento. Salta)
Si bien se manifiesta una satisfacción con el Programa, también se expresa que GEMA está sujeto a evaluación de los resultados, a si realmente tiene un efecto en la gestión directiva y en los resultados de las escuelas. 
 “Si, si a nosotros nos gusta, pero todavía está bajo evaluación nuestra, eh, digo si yo debo decir si estoy satisfecho con eso, debo decir que si pero quiero más, quiero más información, quiero que me llegue más información sobre las instituciones y quiero saber si de verdad tiene continuidad o no dentro del arraigo de la gestión directiva y de la escuela. Sé que están trabajando en esa información y algunas devoluciones hemos tenido” (Ministro. Salta)
En este sentido, de nuevo la movilidad de personal directivo se muestra como una preocupación, por cuanto puede afectar la estabilidad y continuidad del programa en las escuelas que están implementando GEMA. Así, se plantea la necesidad de una formación continuada en GEMA y ampliar la capacitación al equipo directivo y docente de la escuela, de manera que se reduzca la dependencia de la dirección de la escuela, y se facilite la construcción de una cultura de gestión escolar basada en GEMA. 
[bookmark: _GoBack] “… en otros casos, que se ha mudado la dirección, digo que no es la misma la dirección, entonces, con una sola pasada de GEMA quizás no es suficiente hasta dejar la cultura esta intrínseca dentro del equipo de la escuela, no solamente en la dirección sino en general, bueno eso es como un tema clave no” (Ministro de Jujuy)
[bookmark: _Toc447283974]Medidas y acuerdos existentes para garantizar la sostenibilidad de GEMA
La evaluación no ha evidenciado que se hayan tomado medidas y/o acuerdos para garantizar la sostenibilidad de GEMA. Sí queda manifiesto por parte de las autoridades educativas que habría voluntad, interés y disponibilidad de recursos humanos, técnicos y económicos, como ya se ha destacado anteriormente. El aspecto más relevante sería que se toma GEMA como “política educativa de la provincia, pendiente de una resolución ministerial (en marcha, según seguimiento del Ministerio” (Coord. UNICEF Jujuy). 
En el caso de Salta, una medida específica para garantizar estabilidad de los cargos directivos en las escuelas sería “establecer la titularidad directiva por concurso, y que se pueda mantener el cargo aunque no sea en la misma escuela” (garantizar la capacitación específica) y de formar a los supervisores en GEMA” (Sec. Planeamiento Salta)




9.6. [bookmark: _Toc447283975]IMPACTO
Determinar la contribución a la generación de efectos atribuibles a las acciones del Programa
	GEMA no tiene aún un nivel de desarrollo que permita determinar el impacto con atribución por el momento. Quedan cuestiones y aspectos pendientes de resolver e incorporar en las prácticas educativas de las escuelas y, en algunos casos, su implementación es muy reciente o incompleta. Esta realidad explica que muchos de los resultados previstos no se hayan conseguido por el momento, al menos en su totalidad.
No obstante se aprecian mejoras en los resultados de eficiencia interna en las escuelas participantes, tanto en Salta como en Jujuy. 
Y además, en algunos indicadores, y aunque las diferencias no sean muy amplias, se observan mejoras superiores en las escuelas participantes respecto a las que no han participado: la tasa de abandono se ha reducido más en las escuelas GEMA que en las que no han participado, especialmente en el primer año de aplicación; la tasa de repitencia, que ha descendido abrumadoramente en todas las escuelas, también muestra una reducción superior en las escuelas GEMA 2013 frente a las no participantes; el aumento de la promoción efectiva es muy superior en las escuelas GEMA (sobre todo las de 2012 y 2014) que en las que no han aplicado el programa.
Desde la percepción de los directivos no parece que la equidad en los resultados se haya logrado por el momento.



Así que realmente ha sido una experiencia muy buena, que todavía estamos trabajando, estamos en proceso (Ministra Jujuy)
[bookmark: _Toc447283976]Logros alcanzados por el proyecto en comparación con otras iniciativas innovadoras desde la percepción de los actores
Tal como se ha visto en las preguntas anteriores, la percepción de todos los actores consultados apunta a una valoración positiva de GEMA en lo que respecta a su incidencia en la mejora en las prácticas docentes y de gestión, de los resultados de aprendizaje de los y las estudiantes, y en concreto, de los indicadores de eficiencia interna. No obstante, más allá de la percepción, existe el cuestionamiento sobre en qué medida estas mejoras son atribuibles al programa o derivan de la concurrencia de otros muchos factores, incluida la confluencia de otras acciones y capacitaciones en las escuelas.
Desde el discurso, se da por descontada la influencia múltiple. Entre otras cosas, sobre todo desde los actores más institucionales, porque no es asumible que alguno de los programas –GEMA incluido- reste en las escuelas. Sin embargo, sí se espera, por el carácter transversal y estructural de este programa, un efecto específico (“que se note”) en las escuelas en que se desarrolla.  
“Sí, nosotros queremos continuar con esto, y pero, si debería decir, que necesitamos que mejore, por lo menos, digo hay cosas que todavía no podemos saber y son preguntas que nos hacemos, si notamos que hay indicadores que mejoran, cuando uno comienza con GEMA, muchas veces es difícil adjudicárselo solo a GEMA porque las escuelas tienen muchos programas pero si podemos saber algunas cuestiones, a mí me gustaría como, si no está GEMA se nota, no” (Ministro Salta)
“Le da mucha más profesionalidad al rol. Yo creo que eso es algo muy importante que proporcionó la herramienta, de hecho eso fue una de las situaciones que nos llevó decir, esto tiene que darse en otras escuelas que no estén en el programa, porque veíamos el cambio de actitud del directivo. Ya era un director que no estaba tan dubitativo, no se dejaba llevar por el día a día, sino que tenía una mirada mucho más objetiva. Y es un valor que para nosotros es fundamental, porque consideramos que el director en un gestor, pero también es un líder, y si no proveemos de las herramientas necesarias para ese liderazgo es un liderazgo tomado con pinzas. Esto vino a fortalecer la gestión desde ese lugar, eso fue un valor muy importante (Ministra Jujuy)
También desde el discurso existe la convicción de que los indicadores de trayectoria escolar han mejorado, tanto en Salta como en Jujuy, en el conjunto de las instituciones educativas. Y que, independientemente de su atribución exclusiva a GEMA, sí se cree que el programa ha incidido positivamente en la promoción y la repitencia. Y se cree desde la convicción reiterada a lo largo de todas las entrevistas, de que, a pesar de la posible convergencia de programas, GEMA articula y da soporte a otras muchas iniciativas escolares.
 “da la casualidad que en las escuelas pequeñas y medianas donde estuvo GEMA los indicadores dispararon positivamente, pero cuando lo vas enlazando con los planes de mejoras que las escuelas hicieron, ahí encontrás otra asociación, no?” (Sec. Planeamiento Salta)
“Consideramos que en partes es lo de GEMA y en partes también otros programas que las escuelas acceden (…) Si, si,…, si yo lo tomo GEMA, lo tomo digamos... que es algo que articula. Que tenemos, Naturales, Matemáticas, leer para con todos, Sociales. Que son áreas separadas. En cambio GEMA viene articular todo eso y trabajar sobre los aprendizajes. Así que en ese sentido... es vertebrador, integrar...” Supervisora General de Primaria, Jujuy
“Todo se ha conjugado con lo que ya se venía haciendo, con lo que ya se trabajaba. A resultado algo enriquecedor al trabajo que ya se realizaba, porque esta escuela que es grande venía trabajando bien y GEMA viene a enriquecer, a fortalecer lo que se venía haciendo bien y otras cosas a mejorarlas” (…) Refuerza las prácticas, estamos haciendo, vamos por este camino. O sea, lo que marca GEMA en muchos de los aspectos, ¡ah, ya estábamos ahí!; entonces estamos bien, vamos por este camino, sigamos. Y en otros aspectos, como el tema del empleo del tiempo entonces GEMA nos ilumina, sigamos por acá, ahora hagamos esto. O si, estábamos bien como veníamos haciendo, y en esto podemos mejorar todavía más” Directora de Primaria. Jujuy
“….en el año 2011 que teníamos 40 repitentes y hemos llegado al año 2014 en 13... eso quiere decir que no solo que ha disminuido ese índice de repitencia sino que tuvo que haber un cambio en nosotros como institución para que ese índice bajara. -¿Cuál fue el cambio?- nosotros hacemos… lo que cada uno en el aula hacemos es creo, (o hablo por mí), es ese seguimiento que hacemos individualizado…” Docentes. Salta

[bookmark: _Toc447283977]Atribución al programa de los logros alcanzados, frente a otras iniciativas innovadoras y en comparación con escuelas no participantes
El análisis de los cambios interanuales en los indicadores de eficiencia interna (tasas de abandono, repitencia y promoción, aportados por los Ministerios de Educación de las dos provincias), no permite afirmar que exista -al menos de momento- una posibilidad de atribución cierta a GEMA de las mejoras que se aprecian en la evolución de dichas tasas. No obstante sí existen datos para afirmar que existe una tendencia positiva, algo mejor para algunos indicadores, entre las escuelas participantes[footnoteRef:46].  [46: Para la explicación del análisis revisar el apartado de metodología. Téngase en cuenta que las diferencias relativas son pequeñas (y no estadísticamente significativas) y no muestran tendencias homogéneas respecto a GEMA. Por tanto las planteamos como hipótesis de un cambio que, posiblemente necesita más tiempo para verificarse. ] 

En general, tanto en Salta como en Jujuy, se observa una mejora general, y relevante, en los tres indicadores para todo el conjunto de las escuelas primarias (tomando como referencia los períodos 2014-2013 y 2014-2012). 
Los resultados en Salta, que incluyen todas las escuelas primarias de la provincia, son los siguientes:

· Se reduce la tasa de abandono en todas las escuelas de la provincia, en una media de -0.75 puntos entre 2013 y 2014; la reducción a lo largo de todo el período observado (2012-2014) es de -0.15.

· Se reduce la tasa de repitencia en todas las escuelas de la provincia, en una media de -1.09 (entre 2013 y 2014); en el período completo la repitencia se reduce en más de 4 puntos (-4.21).

· Aumenta la promoción efectiva, con una media de 2,52 puntos entre 2013 y 2014; entre 2012 y 2014 el incremento es de 0.8 puntos.

A partir de estos resultados generales, los datos comparativos de las escuelas GEMA (según el año de inicio del programa) y las que no han participado permiten apuntar algunas hipótesis, sobre la tendencia citada, respecto a algunos resultados positivos diferenciales en las escuelas participantes. 
La disminución en la tasa de abandono entre 2012 y 2014 es muy superior en las escuelas que iniciaron GEMA en el primer año (2012). Las que iniciaron en 2013, a pesar de que muestran un incremento a lo largo del período[footnoteRef:47], son las que más reducen este indicador entre 2013 y 2014; es decir, en el período en que han puesto en marcha el programa. En ambos casos (las que iniciaron en 2012 y 2013) sus descensos relativos son superiores al que experimentan las escuelas no participantes. [47: Este incremento viene condicionado porque en estas escuelas entre 2012 y 2013 el abandono creció en más de 2,5 puntos, mucho más que la media. Es decir, eran escuelas que iniciaron el programa con unas tasas de abandono crecientes. ] 


Gráfico 13. Diferencia tasa abandono 2014-2013, y 2014-2012. Salta (diferencias según año de aplicación. GEMA y no GEMA)
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Fuente: Datos eficiencia interna. Ministerio Educación

La tasa de repitencia, entre 2012 y 2014 ha descendido de forma notable en todas las escuelas. En este indicador son las escuelas que comienzan en 2014 (respecto a las que no tenemos datos de cambio tras la incorporación a GEMA) las que menor reducción muestran. El descenso en esta tasa es especialmente notable en las escuelas que se incorporaron a GEMA en 2013, incluso frente a las no participantes; sin embargo, las de 2012 no destacan en este indicador.

Gráfico 14. Diferencia tasa repitencia 2014-2013 y 2014-2012. Salta (diferencias según año de aplicación. GEMA y no GEMA)




Fuente: Datos eficiencia interna. Ministerio Educación

En cuanto a la promoción efectiva, a lo largo de todo el período sí se observa un incremento muy superior en las escuelas GEMA 2012, frente a las no participantes y el resto de las escuelas participantes. Las de 2014 también mejoran la tasa promoción. Por su parte, las escuelas que inician el programa en 2013 muestran un incremento relativo en el período 2013-2014 (su año de inicio) también superior al resto, incluidas las no participantes.




Gráfico 15. Diferencia tasa promoción 2014-2013 y 2014-2012. Salta (diferencias según año de aplicación. GEMA y no GEMA)




Fuente: Datos eficiencia interna. Ministerio Educación


En el caso de Jujuy, aunque no se cuenta con los datos de todas las escuelas primarias para poder comparar con escuelas no participantes[footnoteRef:48], la tendencia de las escuelas GEMA en el período 2013-2014 presenta variaciones irregulares según los indicadores y el año de aplicación.  [48: No están disponibles en las estadísticas oficiales de Jujuy los datos de 2014. Se aportan los datos sólo de las escuelas GEMA a partir del sistema de información del programa.] 

En relación con el abandono, tanto las escuelas que iniciaron en 2013 como las de 2014 reflejan un crecimiento relativo en el período analizado, que es superior en las de 2013.
La repitencia, sin embargo, se ha reducido en todas las escuelas GEMA 2013 y 2014, reducción ligeramente superior en las escuelas que iniciaron en 2014.
Por su parte, la promoción efectiva ha aumentado en más de 5 puntos entre 2013 y 2014 en las escuelas que han iniciado el programa en 2014, mientras que las de 2013 muestran un ligero retroceso.

Gráfico 16. Diferencia tasa abandono, repitencia y promoción interna 2014-2013. Jujuy (según año de aplicación, sólo GEMA)






Fuente: Datos eficiencia interna. Mº Educación (solo GEMA)

También los resultados de la encuesta, desde el punto de vista de la percepción de mejora de los y las directores de las escuelas primarias (participantes y no participantes), muestran resultados relevantes.
En Salta, todos los indicadores (escolarización, retención, repitencia y sobreedad), habrían mejorado bastante o mucho[footnoteRef:49] en el conjunto de las escuelas. Sin embargo, es clara la mayor mejoría percibida por los directores y directoras de las escuelas participantes en GEMA, en todos los casos. [49: Respuestas en escala 1-5, en la que 5=ha mejorado mucho.] 

En cuanto a la escolarización, la puntuación media es de 4,3 en las escuelas GEMA de participación directa; de 4,24 en las multiplicadas y de 4,04 entre las no participantes.
La retención habría mejorado más en las escuelas GEMA de participación directa (4,36) frente a una media de 4,19 entre las no participantes. En este caso, las escuelas multiplicadas son las que muestran una menor mejoría, aunque también sea alta (4).
La mejora o disminución de la repitencia es también más valorada entre las escuelas GEMA, tanto directas (4,3) como de multiplicación (4,35) que en las no participantes (3,81).
La misma diferencia se aprecia respecto a la sobreedad: según los directivos de las escuelas GEMA –directas y multiplicadas- habría mejorado mucho más que en las no participantes (media de 4,35 y 4,32 frente a 3,69 respectivamente).

Gráfico 17. Percepción mejora escolarización y retención. Salta, según participación en GEMA



Fuente: Encuesta evaluación GEMA

Gráfico 18. Percepción mejora repitencia y sobreedad. Salta, según participación en GEMA



Fuente: Encuesta evaluación GEMA


En Jujuy las diferencias no son, tampoco en estos resultados, tan contundentes como en Salta. 
Las y los directores de escuelas GEMA multiplicadas consideran que la mejora de todos los indicadores es máxima (5), por encima de los de cualquier otra escuela participante o no. Las de participación directa, por su parte, consideran una mayor mejora relativa (frente a las no participantes) en escolarización y retención, pero ligeramente más baja en repitencia y sobreedad.
Gráfico 19. Percepción mejora escolarización y retención. Jujuy, según participación en GEMA 



Fuente: Encuesta evaluación GEMA

Gráfico 20. Percepción mejora repitencia y sobreedad. Jujuy, según participación en GEMA 



Fuente: Encuesta evaluación GEMA


[bookmark: _Toc447283978]Equidad de los logros según sexo, grupo o hábitat de las y los beneficiarios
La equidad de los logros no parece ser una asignatura resuelta aún por GEMA, al menos desde la percepción manifestada por las y los directores del conjunto de las escuelas. 
Los resultados de aprendizaje, según su opinión, son superiores entre las niñas[footnoteRef:50] (o, lo que es lo mismo, peores entre los niños). Valoración que es una constante tanto en Salta como en Jujuy. [50: La escala es 1-3, siendo el valor 3= mejor las niñas. Todas las medias por encima o debajo de 2 representan desigualdad: por encima favorable a las niñas; por debajo de 2 sería favorable a los niños.] 

En las escuelas GEMA de Salta esta percepción de desigualdad es ligeramente superior que en las no participantes (2,48, frente a 2,31). La misma tendencia se encuentra en las escuelas de Jujuy (2,35 en las GEMA frente a 2,25 en las no participantes).
Por su parte, también desde la valoración de los directivos, los resultados de los niños y niñas más vulnerables siguen siendo peores que los del resto de estudiantes[footnoteRef:51], aunque las medias se acercan mucho a la percepción de equidad.  [51: Escala 1-3, en la que 3 sería mejores resultados entre los niños vulnerables. Cuanto más cerca de 2, más equidad; cuanto menor la media, peores resultados de los NNA vulnerables.] 

En el caso de Salta, aunque las diferencias entre las escuelas GEMA y las no participantes son muy bajas, las escuelas multiplicadas se acercan más a la percepción de igualdad entre los grupos sociales.
En Jujuy, sin embargo, los directores y directoras de las escuelas GEMA directas creen que los resultados de los NNA vulnerables podrían ser iguales, incluso ligeramente mejores que los del resto de niños y niñas (2,04 frente a 1,97 en el resto de escuelas).



Gráfico 21. Percepción mejora comparativa entre niñas y niños. Salta, según participación GEMA



Fuente: Encuesta evaluación GEMA

Gráfico 22. Percepción mejora comparativa entre NNA vulnerables o no. Salta, según participación GEMA



Fuente: Encuesta evaluación GEMA


Gráfico 23. Percepción mejora comparativa entre niñas y niños. Jujuy, según participación en GEMA y otros programas



Fuente: Encuesta evaluación GEMA




Gráfico 24. Percepción mejora comparativa entre NNA vulnerables o no. Jujuy, según participación GEMA y otros programas



Fuente: Encuesta evaluación GEMA

[bookmark: _Toc447283979]Un análisis del impacto desde la lógica del programa
Como resumen final de las evidencias de la evaluación, y para la adecuada comprensión de los resultados de impacto, vale la pena hacer una revisión de cuál es la situación de los diferentes componentes de la lógica interna de la teoría del programa GEMA, según el modelo sistémico.
El gráfico que se adjunta refleja el comportamiento de cada uno de dichos componentes, en los aspectos estructurales, procesuales y de resultados que se han ido analizando a lo largo del texto. En general, la conclusión ya expresada es que GEMA no está completamente desarrollado, ni ajustado en todos sus elementos, por lo que la consecución de resultados (objetivos finales de cambio previstos) no sería previsible en este momento. Al menos completamente.
En el componente estructural, los principales retos pendientes tienen que ver con la implicación completa de docentes, familias y la estructura organizativa del sistema. Además de la mejora de la conectividad y un manejo tecnológico que permitan el desarrollo y aprovechamiento de los recursos online, las plataformas.
En cuanto a los procesos, más allá de consolidar los criterios de participación y selección, el único que se puede considerar cerrado es el de la capacitación inicial de las y los directivos (y/o equipos directivos) en las escuelas participantes. Por lo demás, los procesos de apoyo, implantación en las escuelas, seguimiento de indicadores de riesgo y planificaciones institucionales, están en desarrollo y, en algunos casos, en ensayos iniciales. La consolidación de las prácticas y el intercambio (la comunidad GEMA) es prácticamente inexistente en el momento actual.
Desde esta perspectiva, los resultados obtenidos se circunscriben claramente a la mejora de la capacitación de los directivos y a un incipiente cambio en la consistencia de proyectos escolares capaces de hacer frente a situaciones de riesgo de los NNA. Las prácticas de conducción y gestión educativa se están fortaleciendo.
Este desarrollo, con unos primeros resultados en los cambios de gestión y del modelo de escuela pueden estar dando unos primeros frutos también en la mejora de los resultados de eficiencia interna (repitencia, abandono, sobreedad…), pero que no son definitivos. Los resultados ulteriores referidos a la mejora del rendimiento escolar, la reducción de brechas educativas y, en definitiva, de los aprendizajes son de más largo plazo.

Gráfico 25. Análisis del impacto desde la teoría del programa.







X. [bookmark: _Toc447283980]CONCLUSIONES

I. (p1. Pertinencia) GEMA es una iniciativa pertinente en el sistema educativo: responde a una necesidad detectada y sentida (carencia de formación específica en el rol directivo), se adecúa a sus prioridades y objetivos, y se alinea temporalmente con las políticas nacionales y provinciales y los planes institucionales en las provincias.
a. GEMA se articula de forma coherente y transversal con otras iniciativas de política educativa y contribuye a mejorar su ordenación y sentido en la escuela.
b. El programa ha sido capaz de adaptarse a las necesidades que han ido surgiendo en relación a la implementación y las necesidades de las escuelas y contextos.
c. La selección de las escuelas participantes no ha seguido una pauta clara en orden a determinar las necesidades concretas cubiertas en cada caso: ha existido una mezcla de criterios pedagógico-institucionales y estratégicos.

II. (p2. Eficacia) La propuesta global GEMA está en desarrollo en cada una de las escuelas: los procesos están iniciados, pero sin concluir y se han puesto en marcha sólo algunas de las tácticas previstas (fundamentalmente gestión del tiempo y focalización en los aprendizajes).
a. Los actores involucrados perciben una alta mejora tanto en las prácticas educativas como en los resultados de los NNA.
b. La consolidación e institucionalización del programa en las escuelas requiere de más tiempo y dedicación a todos los elementos del programa, así como de un mayor esfuerzo de transmisión interna en cada una de ellas.
c. Los planes de mejora están en marcha en muchos casos y no han sido evaluados por el momento. Parece que estos planes tampoco cuentan con un asesoramiento específico.

III. (p2. Eficiencia) Algunos de los procedimientos de implementación no están todavía completamente resueltos:
a. El apoyo y el asesoramiento directo a las escuelas, más allá del monitoreo, son esenciales para mantener el proyecto, tanto técnicamente como en lo que respecta a la motivación e implicación de los equipos directivos.
b. La capacitación que aporta GEMA es muy valiosa y valorada por su aporte de marcos teóricos y herramientas prácticas. Sin embargo, a pesar de su direccionalidad hacia el rol directivo, existe una cierta confusión respecto a quién debe ir dirigida (¿equipos directivos?, ¿docentes?)
c. Las plataformas están infrautilizadas. No es posible el desarrollo completo de GEMA sin un avance en su uso, tanto en lo que supone la gestión de la información como la construcción de la Comunidad GEMA.

IV. (p2. Eficiencia y p3. Tracción) Existen necesidades no resueltas respecto al óptimo uso de los recursos disponibles para el desarrollo del programa:
a. El rol de la supervisión en el programa es fundamental tanto para su consolidación como para su diseminación. Sin embargo es un rol más voluntario que institucional, que no está definido y establecido institucionalmente
b. Se han planteado problemas presupuestarios para la gestión administrativa de desplazamientos y pernoctas de las personas (directivos, supervisores) que asisten a las capacitaciones presenciales.

V. (p3. Tracción) El nivel de satisfacción de las y los directivos de las escuelas participantes es muy alto. Aunque algunas de las propuestas GEMA se consideran razonablemente fáciles de incorporar en las escuelas, se expresan dificultades para poner en marcha algunas de ellas. Fundamentalmente el uso de las plataformas, el involucramiento de supervisores y funcionarios, la gestión del conocimiento y la información, y la construcción de capacidad de equipo.
a. Existen serios problemas para el manejo tecnológico (habilidades y resistencias) y la conectividad en algunos contextos.
b. Los sistemas de recogida de información GEMA, si bien se articulan bien con los registros oficiales, en algunas ocasiones duplican las tareas a realizar desde las escuelas, sin que exista un adecuado control de calidad de los datos.
c. Las resistencias al cambio (en los equipos docentes) suponen un hándicap añadido para el desarrollo completo de GEMA.
d. Aunque no es objetivo del programa se observa una incipiente consecución de implicación de las familias, de forma todavía muy incipiente y no generalizada.

VI. (p4. Escala) Las autoridades educativas provinciales han apoyado el desarrollo y ampliación de la propuesta, aumentando los recursos de apoyo y seguimiento directos.
a. GEMA ha demostrado capacidad para aumentar su cobertura desde 2012 a un total de 627 escuelas, ampliando tanto territorios (tres provincias) como niveles del sistema educativo (primaria y secundaria). Sin embargo una universalización a corto-medio plazo no es viable sólo con la capacitación directa.
b. La multiplicación se ha desarrollado escasamente y no se ha organizado de forma adecuada. Sin embargo es un proceso que genera una alta satisfacción entre sus participantes, que permite el intercambio horizontal y facilita la diseminación “natural” del proyecto.
c. Las rotaciones del personal no facilitan la institucionalización de GEMA mientras no sea una propuesta universalizada.

VII. (p5. Sostenibilidad) Hay apoyo y capacidad institucional para la ampliación: Existe un apoyo implícito, aunque no explicitado formalmente, de las autoridades jurisdiccionales para el mantenimiento y la ampliación del programa (universalización).
a. No es necesaria una especial dotación de recursos específicos para el programa, pero sí la dotación de recursos propios del sistema educativo tanto para el apoyo como para las infraestructuras equipacionales y tecnológicas y apoyos psicopedagógicos en su caso. En el momento actual se considera aún necesario el apoyo de UNICEF, tanto para la capacitación directa como para el mantenimiento de las plataformas.
b. Se plantea la necesidad de contar con un cuerpo de capacitadores que puedan sostener la propuesta en el tiempo, así como de incorporar la formación GEMA en los programas nacionales y/o provinciales de capacitación.

VIII. (p6. Impacto) Aunque existe una mejora en los resultados de eficiencia interna, el impacto del programa no se puede determinar todavía completamente puesto que muchos de los procesos no se han desarrollado en su totalidad.
a. No obstante, se observan mejoras en los indicadores de eficiencia interna, que son algo superiores a los que experimentan las escuelas no participantes tanto en la tasa de abandono, como en la de repitencia y en la promoción efectiva.
b. Todavía no hay resultados claros en términos de equidad: siguen percibiéndose con más claridad mejoras entre las chicas y entre los NNA menos vulnerables.
c. Existen mayores dificultades para el desarrollo del programa en las escuelas de mayor tamaño. La percepción de los resultados es mejor entre los y las directivos de escuelas pequeñas que en las grandes.

XI. [bookmark: _Toc447283981]LECCIONES APRENDIDAS

· El desarrollo de GEMA muestra la importancia de la implicación de todos los agentes educativos en el desarrollo de una propuesta de carácter estructural, como es el caso. Independientemente de quiénes sean las y los beneficiarios directos, el ecosistema escolar concita muchos actores y factores que se ven afectados, y que pueden facilitar o ralentizar la consecución de los objetivos previstos. Por ello es altamente valioso considerar y articular su participación desde el primer momento.
· Las iniciativas coherentes y pertinentes de apoyo al medio escolar suscitan un alto nivel de interés, motivación y satisfacción para los actores implicados que hay que aprovechar. Además el interés y motivación es tanto mayor cuanto más alta es la cobertura institucional.
· Cualquier programa que incluya dinámicas educativas innovadoras debe construir un sistema de apoyo, seguimiento y refuerzo continuos, que garanticen la consolidación de la propuesta en el tiempo.
· La utilidad del manejo tecnológico en el ámbito educativo es inmensa. Especialmente en iniciativas y/o programas que, como GEMA, se refuerzan muy claramente con la comunicación y que tienen un potencial mucho mayor de desarrollo mediante el uso adecuado de herramientas TIC. Si este manejo es deficiente o inadecuado parece conveniente acompasar la implementación del programa con formación específica para el uso de TIC.
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	RECOMENDACIONES
	CONCLUSION[footnoteRef:52] [52:  Conclusión de la que parte la recomendación] 

	RESPONSABLE/S
	PRIORIDAD[footnoteRef:53] [53:  Prioridad en escala 1-3 (1 es máxima prioridad)] 


	I. El Programa debe establecer pautas y plazos para que las escuelas pongan en práctica todos los elementos de la  propuesta GEMA y que se complete todo el ciclo de refuerzo del rol directivo.
	II
	UNICEF
Autoridades Educativas
Equipos directivos
	1

	a. El Programa y las supervisiones deben revisar y reforzar la capacitación y acompañamiento en los aspectos que resultan más complicados para las escuelas (gestión de la información, construcción de capacidad de equipo, planes de mejora…), de tal manera que no se enquisten u olviden en la aplicación de la propuesta global.
	II, V
	UNICEF
Supervisión
Equipos directivos
	1

	b. El Programa y las supervisiones deben ampliar el acompañamiento y asesoramiento en los planes de mejora, reforzando su  evaluabilidad y la evaluación de sus procesos y resultados.
	II. c
	UNICEF
Autoridades Educativas
	1

	c. Las escuelas deben establecer procesos de comunicación concretos y de intercambio tanto con los equipos docentes como con las familias.
	II. b, V. c,
V. d
	Equipos directivos
	1

	II. Las autoridades educativas deben reforzar el asesoramiento y el apoyo técnico para la implementación de las propuestas del programa y el acompañamiento a las escuelas en el proceso 
	III. a
	Autoridades Educativas
	1

	a. Las autoridades educativas (y las supervisiones generales) deben establecer GEMA como parte de las tareas explícitas de la supervisión en su ordenación desde el sistema educativo, garantizando la formación y apoyo a los y las supervisoras.
	IV. a
	Autoridades Educativas
	1

	b. El Programa y las supervisiones deben fortalecer el intercambio horizontal en el programa, promoviendo y facilitando el desarrollo acciones para la participación colectiva en las plataformas, y la creación de espacios de encuentro y transferencia de experiencias entre equipos directivos y docentes
	III. c, VI. b
	UNICEF
Supervisores
	2

	III. Las autoridades educativas deben reforzar e institucionalizar la capacitación para el rol directivo dentro de la política educativa: 
	VI, VII
	Autoridades Educativas
	2

	a. Las autoridades educativas deben garantizar progresivamente la capacitación para el rol directivo entre los y las aspirantes a la dirección de escuelas, incorporando esta formación en los programas de capacitación oficiales. Esta formación debería incluir el conjunto de elementos de la propuesta GEMA y, en su caso, acompañarse con herramientas específicas para resolver los problemas de aula.
	VI. a, VII. a, VII. b.
	Autoridades Educativas
	2

	b. Las autoridades educativas deberían avanzar en el establecimiento de criterios de selección de las y los directivos que tengan en cuenta la formación específica para el rol.
	VI. a, VII. a, VII. b.
	Autoridades Educativas
	3

	c. Las autoridades educativas deberían contar con expertos/as en esta materia o capacitar específicamente a profesionales del sistema para el desarrollo de esa capacitación oficial generalizada.
	VI. a, VII. a, VII. b.
	Autoridades Educativas
	2

	IV. Las autoridades educativas deberían explicitar con medidas concretas la continuidad del programa como parte de la política educativa, para favorecer el involucramiento de los diferentes actores. 
	VI, VII
	Autoridades Educativas
	1

	a. Planificar la universalización en un corto-medio plazo, adecuando procedimientos mixtos entre la capacitación directa oficial y la multiplicación.
	VI. a
	Autoridades Educativas
	2

	b. Ampliar la formación a los equipos directivos en conjunto (direcciones y vicedirecciones).
	VII. a
	Autoridades Educativas
	1

	c. Definir y organizar operativamente los procesos de multiplicación desde dos presupuestos: refuerzo de la capacitación ya conseguida e intercambio de experiencias entre escuelas similares.
	VI. b
	Autoridades Educativas
UNICEF
	1

	d. Desarrollar formación específica y motivación para el uso de las tecnologías de la comunicación en las escuelas.
	V. a
	Autoridades Educativas
	1

	e. Asegurar y acompañar la dotación tecnológica de las escuelas, facilitando el acceso virtual a las herramientas.
	V. a
	Autoridades Educativas
	2

	f. Facilitar los procesos administrativos y burocráticos en la gestión de los gastos derivados de la capacitación
	IV. b
	Autoridades Educativas
	2

	g. Reforzar los apoyos y/gabinetes en necesidades educativas especiales en el conjunto del sistema educativo.
	IV. c
	Autoridades Educativas
	2

	V. UNICEF debería mantener su apoyo al programa en las provincias en que se está desarrollando, tanto para la consolidación de equipos de formadores como para el ajuste del funcionamiento de las plataformas y sistemas de información
	III, VI, VII
	UNICEF
	1

	VI. El Programa y las autoridades educativas deben reforzar y motivar el desarrollo completo de los sistemas de información, asegurando las dinámicas que faciliten su uso y cumplimentación adecuados.
	V. b
	Autoridades Educativas
UNICEF
	1

	a. Establecer un control de calidad de los datos recogidos en los sistemas de información GEMA
	V. b
	Autoridades Educativas
	2

	b. Revisar las duplicidades en los sistemas de registro del programa y los oficiales.
	V. b
	Autoridades Educativas
	1

	VII. Las autoridades educativas y el Programa deben establecer claramente criterios anuales de participación y realizar un diagnóstico de las escuelas seleccionadas
	I. c
	Autoridades Educativas
UNICEF
	1

	a. Diagnosticar los elementos que dificultan la aplicación en las escuelas de mayor tamaño y ajustar esos factores para su manejo desde la capacitación (gestión de equipos, tiempos, diversidad…)
	VIII. b
	Autoridades Educativas
UNICEF
	1

	b. Valorar los elementos que permitan ampliar los niveles de equidad en los resultados de los NNA.
	VIII. c
	Autoridades Educativas
UNICEF
Equipos directivos
	1








XIII. 
01/2010	Page 1
XIV. [bookmark: _Toc447283983]ANEXOS
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Total 	
Repitencia	Sobreedad	Abandono	4.7	17.7	1.4	Salta 	
Repitencia	Sobreedad	Abandono	6.7	24.9	1.5	Jujuy 	
Repitencia	Sobreedad	Abandono	3.1	12.6	0.70000000000000318	

SALTA	Desarrollo sentido común de escuela focalizado en aprendizajes 	Mejora del clima escolar y del equipo docente 	Apoyo y mejora de la actividad docente en las aulas	Detección de riesgos específicos de alumnos/as	0.83600000000000319	0.91800000000000004	0.8520000000000032	0.91800000000000004	JUJUY	Desarrollo sentido común de escuela focalizado en aprendizajes 	Mejora del clima escolar y del equipo docente 	Apoyo y mejora de la actividad docente en las aulas	Detección de riesgos específicos de alumnos/as	0.76700000000000623	0.76700000000000623	0.76700000000000623	0.86700000000000621	Total	Desarrollo sentido común de escuela focalizado en aprendizajes 	Mejora del clima escolar y del equipo docente 	Apoyo y mejora de la actividad docente en las aulas	Detección de riesgos específicos de alumnos/as	0.81300000000000205	0.86800000000000621	0.82400000000000218	0.90100000000000002	


SALTA	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.8520000000000032	0.8520000000000032	0.86900000000000621	0.91800000000000004	JUJUY	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.86700000000000621	0.86700000000000621	0.9	0.86700000000000621	Total	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.8570000000000032	0.8570000000000032	0.87900000000000622	0.90100000000000002	


Hasta 200	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.96200000000000219	0.88500000000000001	0.84600000000000219	0.88500000000000001	201-400	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.86400000000000221	0.95500000000000218	0.95500000000000218	0.95500000000000218	401-800	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.88500000000000001	0.88500000000000001	0.92300000000000004	0.88500000000000001	Más 800	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.64700000000000224	0.64700000000000224	0.76500000000000223	0.88200000000000001	


Hasta 200	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.83300000000000218	0.83300000000000218	0.87500000000000222	0.87500000000000222	0.79200000000000004	0.79200000000000004	0.79200000000000004	0.87500000000000222	201-400	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.75000000000000222	0.5	0.6000000000000022	0.75000000000000222	0.8	0.75000000000000222	0.8500000000000022	0.70000000000000218	401-800	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.88	0.72000000000000219	0.76000000000000223	0.76000000000000223	0.76000000000000223	0.8	0.8	0.8	Más 800	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.35300000000000009	0.35300000000000009	0.41200000000000009	0.35300000000000009	0.41200000000000009	0.41200000000000009	0.35300000000000009	0.58799999999999997	


SALTA	Planif. Institucion	Participar	Planif. Gestion	Define criterios	construye Equipo	Getiona datos	Involucra funcionarios	GEMAAlerta	GEMAVirtual	0.62100000000000621	0.58599999999999997	0.58599999999999997	0.62100000000000621	0.56900000000000217	0.55200000000000005	0.43100000000000011	0.31000000000000211	0.224	JUJUY	Planif. Institucion	Participar	Planif. Gestion	Define criterios	construye Equipo	Getiona datos	Involucra funcionarios	GEMAAlerta	GEMAVirtual	0.75900000000000722	0.7240000000000032	0.7240000000000032	0.62100000000000621	0.65500000000000724	0.65500000000000724	0.24100000000000005	0.34500000000000008	0.20700000000000005	Total	Planif. Institucion	Participar	Planif. Gestion	Define criterios	construye Equipo	Getiona datos	Involucra funcionarios	GEMAAlerta	GEMAVirtual	0.66700000000000825	0.63200000000000722	0.63200000000000722	0.62100000000000621	0.59799999999999998	0.58599999999999997	0.3680000000000001	0.32200000000000412	0.21800000000000005	


Salta	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.63800000000000623	0.56900000000000217	0.62100000000000621	0.62100000000000621	0.63800000000000623	0.63800000000000623	0.63800000000000623	0.69000000000000317	Jujuy	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.93100000000000005	0.75900000000000623	0.82800000000000318	0.89700000000000002	0.86200000000000321	0.86200000000000321	0.89700000000000002	0.89700000000000002	Todas	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.73900000000000521	0.63600000000000623	0.69300000000000217	0.71600000000000319	0.71600000000000319	0.71600000000000319	0.7270000000000032	0.76100000000000623	


Directa	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.76800000000000623	0.68100000000000005	0.71000000000000318	0.7250000000000032	0.73900000000000521	0.7250000000000032	0.73900000000000521	0.75400000000000622	Multiplicada	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.63200000000000622	0.47400000000000009	0.63200000000000622	0.68400000000000005	0.63200000000000622	0.68400000000000005	0.68400000000000005	0.78900000000000003	Todas	Formación	Apoyo	Definicion criterios	Plan. Gestion	Plan. Institucional	Sistemas informacion	Construccion equipo	Planes mejora	0.73900000000000521	0.63600000000000623	0.69300000000000217	0.71600000000000319	0.71600000000000319	0.71600000000000319	0.7270000000000032	0.76100000000000623	


Directa	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.87100000000000621	0.8570000000000032	0.88600000000000001	0.87100000000000621	Multiplicada	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.81	0.8570000000000032	0.8570000000000032	1	Todas	Retención	Repitencia	Sobreedad	Resultados en general	0.8500000000000032	0.82000000000000317	0.82700000000000318	0.8570000000000032	


ABANDONO 2014-2013
Media	NO GEMA	G-2014	G-2013	G-2012	Total	-0.65410000000000623	1.5000000000000005E-2	-1.2825	-0.23680000000000001	-0.7512000000000032	

ABANDONO 2014-2012
NO GEMA	G-2014	G-2013	G-2012	Total	-0.38040000000000412	-0.60530000000000217	0.77320000000000522	-1.1924000000000001	-0.15340000000000106	

REPITENCIA 2014-2013
NO GEMA	G-2014	G-2013	G-2012	Total	-1.262	-0.55010000000000003	-0.79560000000000219	-0.77380000000000826	-1.095	

REPITENCIA 2014-2012
NO GEMA	G-2014	G-2013	G-2012	Total	-4.2657999999999996	-2.5124999999999669	-4.6279999999999335	-3.0785999999999998	-4.2114000000000003	

PROMOCION 2014-2013
NO GEMA	G-2014	G-2013	G-2012	Total	2.6691000000000011	0.14760000000000001	2.8457999999999997	1.1674	2.5198999999999967	

PROMOCION 2014-2012
NO GEMA	G-2014	G-2013	G-2012	Total	0.63040000000000318	3.1309999999999998	0.129	4.4088000000000003	0.80249999999999999	

ABANDONO 2014-2013
G-2014	G-2013	Total	0.39160000000000411	1.2373999999999823	0.8095	

REPITENCIA 2014-2013
G-2014	G-2013	Total	-0.79949999999999999	-0.52790000000000004	-0.66530000000000622	

PROMOCION 2014-2013
G-2014	G-2013	Total	5.4660000000000002	-0.86380000000000623	2.3383999999999987	

Mejora escolarizacion. Salta
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.3	4.24	4.04	4.21	
Mejora retencion. Salta
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.3599999999999977	4	4.1899999999999986	4.24	
Mejora repitencia. Salta
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.3	4.3499999999999996	3.8099999999999987	4.1599999999999966	
Mejora sobreedad. Salta
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.3199999999999976	4.3499999999999996	3.69	4.1399999999999997	
Mejora escolarizacion. Jujuy
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.3099999999999996	5	4.1899999999999986	4.33	
Mejora retencion. Jujuy
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.42	5	4.13	4.37	
Mejora repitencia. Jujuy
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.42	5	4.6899999999999986	4.57	
Mejora sobreedad. Jujuy
Sí, directamente	Sí, multiplicacion	NO	Total	4.54	5	4.63	4.6099999999999977	
Mejora resultados niñas/os. Salta
Media	SIN PROGRAMAS	SOLO GEMA	OTROS NO GEMA	GEMA Y OTROS	Total	2.3299999999999987	2.69	2.2999999999999998	2.29	2.38	
Mejora resultados niñas/os. Salta
Sí, directamente	Sí, multiplicada	NO	Total	2.48	2.29	2.3099999999999987	2.3899999999999997	
Mejora resultados vulnerables. Salta
SIN PROGRAMAS	SOLO GEMA	OTROS NO GEMA	GEMA Y OTROS	Total	2.11	1.85	1.7	1.9700000000000104	1.9400000000000104	
Mejora resultados vulnerables. Salta
Sí, directamente	Sí, multiplicada	NO	Total	1.9100000000000001	1.9400000000000124	1.9200000000000021	1.9200000000000021	
Mejora resultados niñas/os. Jujuy
Media	SIN PROGRAMAS	SOLO GEMA	OTROS NO GEMA	GEMA Y OTROS	Total	2.29	2.27	2.27	2.3699999999999997	2.3099999999999987	
Mejora resultados niñas/os. Jujuy
Sí, directamente	Sí, multiplicada	NO	Total	2.3499999999999988	2.25	2.25	2.2999999999999998	
Mejora resultados vulnerables. Jujuy
SIN PROGRAMAS	SOLO GEMA	OTROS NO GEMA	GEMA Y OTROS	Total	2	2	1.73	1.8900000000000001	1.9000000000000001	
Mejora resultados vulnerables. Jujuy
Sí, directamente	Sí, multiplicada	NO	Total	2.04	1.75	1.75	1.9100000000000001	
image2.emf
Mejoran los 

aprendizajes 

de los NNA

Mejora 

rendimiento 

escolar

Directivos/as de 

las escuelas 

formados en 

conducción y 

gestión educativa

Fortalecimiento de 

prácticas de 

conducción y 

gestión educativa

Reducción de 

tasas de 

repitiencia, 

fracaso y 

sobre edad

Escuelas con 

proyecto capaz de 

detectar y 

afrontar 

situaciones de 

riesgo

Reducción de 

brechas 

educativas 

(derecho a la 

educación 

equitativo)

Formación presencial

•

Directivos y Profesorado escuelas

•

Responsable jurisdicción (provincias)

•

Formadores/as

•

Normas sistema educativo

•

Alumnos/as y familias

•

Organización educativa

Elementos estructurales

Objetivos/resultados

PROCESOS

Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA)

Modelo lógico del proyecto

•

Conectividad

•

Diseño curricular

•

GEMA virtual

•

GEMA alerta

•

GEMA Gestión

•

Estadísticas oficiales 

Consolidación e 

institucionalización 

de prácticas en 

escuelas y sistema 

educativo

Difusión y selección

Seguimiento y Evaluación

Apoyo y asesoramiento

Seguimiento indicadores riesgo

Aplicación en escuelas

Consolidación de prácticas: 

comunidad GEMA


image3.emf
EVALUACION

GEMA

TEORÍA DEL 

CAMBIO

ENFOQUE 

DE 

CRITERIOS

PERTINENCIA

EFICACIA

EFICIENCIA

SOSTENIBILIDAD

IMPACTO

POTENCIAL TRACCION

POTENCIAL ESCALA

GÉNERO

DDHH

ESTRUCTURA

PROCESOS

RESULTADOS

ANÁLISIS DOCUMENTAL Y DE HERRAMIENTAS DEL PROGRAMA

ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS INFORMANTES CLAVES

TALLERES Y GRUPOS DE TRABAJO

DISEÑO CUASI EXPERIMENTAL (ENCUESTA ONLINE)


image4.png
/\—/—‘.

resultado

grupo de
comparacion

I

D

B
} impacto
% E
Tendencia del grupo
de comparacion

!

grupo de
tratamiento

afo

0
tiempo

afo 1




image5.emf
Mejoran los 

aprendizajes 

de los NNA

Mejora 

rendimiento 

escolar

Directivos/as de 

las escuelas 

formados en 

conducción y 

gestión educativa

Fortalecimiento de 

prácticas de 

conducción y 

gestión educativa

Reducción 

de tasas de 

repitencia, 

fracaso y 

sobre edad

Escuelas con 

proyecto capaz de 

detectar y afrontar 

situaciones de 

riesgo

Reducción 

de brechas 

educativas 

(derecho a la 

educación 

equitativo)

Formación presencial

•

Directivos y Profesorado escuelas  +

•

Responsable provincial +

•

Formadores/as +

•

Normas sistema educativo+

•

Alumnos/as y familias +/-

•

Organización educativa  +/-

Elementos estructurales

Objetivos/resultados

PROCESOS

Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA)

Modelo lógico del proyecto

•

Conectividad -

•

Diseño curricular +/-

•

GEMA virtual  +/-

•

GEMA alerta  -

•

GEMA Gestión +

•

Estadísticas oficiales + 

Consolidación e 

institucionalización 

de prácticas en 

escuelas y sistema 

educativo

Difusión y selección  

Seguimiento y Evaluación

Apoyo y asesoramiento

Seguimiento indicadores riesgo

Aplicación en escuelas

Consolidación de prácticas: 

comunidad GEMA

?

?

?


Diapositiva_de_Microsoft_Office_PowerPoint1.sldx




?

?

?









image1.emf

Mejoran los 


aprendizajes 


de los NNA


Mejora 


rendimiento 


escolar


Directivos/as de 


las escuelas 


formados en 


conducción y 


gestión educativa


Fortalecimiento de 


prácticas de 


conducción y 


gestión educativa


Reducción 


de tasas de 


repitencia, 


fracaso y 


sobre edad


Escuelas con 


proyecto capaz de 


detectar y afrontar 


situaciones de 


riesgo


Reducción 


de brechas 


educativas 


(derecho a la 


educación 


equitativo)


Formación presencial


•Directivos y Profesorado escuelas  +


•


Responsable provincial +


•


Formadores/as+


•


Normas sistema educativo+


•


Alumnos/as y familias +/-


•


Organización educativa  +/-


Elementos estructurales


Objetivos/resultados


PROCESOS


Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA)


Modelo lógico del proyecto


•


Conectividad -


•


Diseño curricular +/-


•


GEMA virtual  +/-


•


GEMA alerta  -


•


GEMA Gestión +


•


Estadísticas oficiales+ 


Consolidación e 


institucionalización 


de prácticas en 


escuelas y sistema 


educativo


Difusión y selección  


Seguimiento y Evaluación


Apoyo y asesoramiento


Seguimiento indicadores riesgo


Aplicación en escuelas


Consolidación de prácticas: 


comunidad GEMA




Diapositiva_de_Microsoft_Office_PowerPoint1.sldx

Mejoran los aprendizajes de los NNA


Mejora rendimiento escolar


Directivos/as de las escuelas formados en conducción y gestión educativa


Fortalecimiento de prácticas de conducción y gestión educativa


Reducción de tasas de repitencia, fracaso y sobre edad


Escuelas con proyecto capaz de detectar y afrontar situaciones de riesgo


Reducción de brechas educativas (derecho a la educación equitativo)


Formación presencial


 Directivos y Profesorado escuelas  +


Responsable provincial +


Formadores/as +


 Normas sistema educativo +


Alumnos/as y familias +/-


Organización educativa  +/-











Elementos estructurales


Objetivos/resultados


PROCESOS


Gestión Escolar para la Mejora de los Aprendizajes (GEMA)


Modelo lógico del proyecto


Conectividad -


Diseño curricular +/-


GEMA virtual  +/-


GEMA alerta  -


 GEMA Gestión +


Estadísticas oficiales + 


Consolidación e institucionalización de prácticas en escuelas y sistema educativo








Difusión y selección  


Seguimiento y Evaluación


Apoyo y asesoramiento


Seguimiento indicadores riesgo


Aplicación en escuelas


Consolidación de prácticas: comunidad GEMA


















image2.png







image3.png














image1.png
unicef €





 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

EVALUACIÓN DEL 

PROGRAMA GESTIÓ

N 

ESCOLAR PARA LA 

MEJORA DE 

APRENDIZAJES 

(GEMA)

 

II.

 

INFORME FINAL

 

Elena Rodríguez San Julián, Pablo López Ochoa y Mª 

Jesús Izquierdo Carballo

 

1 de abril

 

de 2016

 

