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discriminatorias, 2) visibilizar el género cuando la situacion comunicativa y
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La secundaria es la dltima etapa educativa por la que transita la mayoria de la pobla-
cion latinoamericana. Tiene el potencial de promover aprendizajes profundos para que
los y las jovenes desarrollen un proyecto de vida pleno. Sin embargo, muchos sistemas
educativos de la regién enfrentan dificultades para garantizar trayectorias escolares
completas y aprendizajes de calidad para todas y todos. El formato tradicional de la
secundaria se muestra inadecuado y existe consenso sobre la necesidad de su transfor-
macibén. Los gobiernos nacionales y subnacionales de América Latina estan ensayando
politicas para hacer frente a este desafio. Cada uno es un laboratorio en el que se expe-
rimentan distintas innovaciones. Algunos de ellos se destacan por lograr mejoras en
las trayectorias y en los aprendizajes con equidad, ain en contextos desafiantes.

La politica de transformacion de la Ensefianza Media de Pernambuco (Brasil) es uno
de ellos. A pesar de ser uno de los estados méas pobres del pais, en tan solo 10 afios
logr6 mejoras extraordinarias. Pasé de ocupar en el 2007 el puesto 22° en el IDEB,
(indice que mide el desarrollo de la Educacion Béasica en Brasil) a alcanzar el 1° puesto
en 2015 y el 3° en 2017. Las trayectorias de sus estudiantes mejoraron significativa-
mente. Entre el 2007 y el 2018, el porcentaje de jovenes de 15 a 17 afos en el nivel
medio practicamente se duplico. El abandono disminuy6 drasticamente de 24% a 1,2%
y la repitencia también se redujo hasta alcanzar a menos del 5% de estudiantes. Esto
provoco un aumento vertiginoso de la promocién que escal6 de 67,8% a 94% y de la
cantidad de jévenes que terminan el nivel, que en el 2019 represent6 a casi el 70% de
personas de 19 afios. Los aprendizajes de Portugués y de Matemética también mejora-
ron. El desempefio de los y las estudiantes de nivel medio de Pernambuco pas6 de ser
uno de los més bajos del pais a encontrarse ligeramente sobre la media en el 2017.
Ademas, logr6 estas mejoras asegurando la menor diferencia entre los resultados de
aprendizaje de los grupos de estudiantes del quintil méas pobre y del quintil mas rico
de su poblacién, en comparacién con otros estados de Brasil.

Pernambuco revirtié su magra situacion inicial y en 10 afios logré mejorar las trayec-
torias escolares y los aprendizajes, reduciendo las brechas de desigualdad. A todas
luces, es un caso que amerita ser explorado en profundidad. El presente documento
viaja a Pernambuco para analizar las principales politicas para la Ensefianza Media
implementadas.

En 2007, a partir de un cambio de gobierno, se impuls6 una reforma profunda del mo-
delo de gestion de todas las 4reas estatales y se defini6 al drea de Educacién como una
prioridad. Se establecieron metas, procesos de monitoreo a cargo de la gobernacién y
de la Secretaria de Educacion y Deportes y acciones concretas para cumplirlas.

La primera estrategia constd en reformar aspectos estructurantes del sistema educa-
tivo con un alcance sistémico. En relacion con el modelo de gestion, se implementaron
politicas dirigidas a afirmar una cultura orientada a resultados de mejora de las trayec-
torias escolares y los aprendizajes de estudiantes. Las iniciativas desarrolladas con este
fin son: un sistema de informacion y gestion robusto, una evaluaciéon censal y anual de
aprendizajes, un sistema de metas de mejora e incentivos monetarios y simbolicos, el
alineamiento de las estrategias de mejora de los tres niveles de gobierno (secretaria,
gerencias regionales y escuelas), dispositivos de aprendizaje mutuo entre equipos es-
colares, instancias de formacion obligatorias para quienes ocupan cargos de gestion y
un indice de eficiencia para promover una mejor distribucion de los recursos.

En relacion con el curriculum, se llevo a cabo una reforma que procuré proveer orien-
taciones claras y concretas para consolidar una vision comtn sobre las expectativas de
aprendizaje en cada espacio de conocimiento. La implementacion en las aulas se
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afianzo a través de la puesta a disposicion de recursos de apoyo a la ensefianza, el ali-
neamiento de la formacion docente continua y el uso de herramientas digitales.

La segunda estrategia tuvo como objetivo expandir el modelo de Educacién Integral
como una politica piblica a gran escala. Se opt6 por un esquema de conversion gradual
de escuelas regulares preexistentes a escuelas de tiempo integral (ETI) para asegurar
un acompafiamiento cercano del equipo de la secretaria ejecutiva y la sustentabilidad
economica. Las ETI se proponen poner el proyecto de vida de los y las jovenes en el
centro del proyecto educativo. Para llevar a la practica este ideal, extienden la jornada
escolar e implementan una serie de dispositivos de ensefianza y de aprendizaje inno-
vadores que buscan modificar los vinculos tradicionales entre estudiantes y docentes.
Ademas, crean condiciones de trabajo diferenciadas para el equipo pedagdgico, y am-
plian la infraestructura y el equipamiento.

Al comparar la evolucion entre 2008 y 2011 de una cohorte de escuelas que se trans-
formaron a tiempo integral en el 2009 con escuelas que se mantuvieron en la
modalidad regular, se observa que, en solo tres afios, las ETI disminuyeron el aban-
dono casi un 90%, redujeron la repitencia un 23% y aumentaron la graduaciéon un 26%.
En comparacién con las regulares, las ETI finalizaron con 15,4 puntos porcentuales
més de aprobacién, 10,7 puntos menos de abandono y 5,4 menos de repitencia. Las
diferencias también se verifican en los aprendizajes de Portugués y Matematica, areas
en las que las escuelas integrales tienen un mejor desempeno que las escuelas semi
integrales y regulares. Ademas, el impacto de asistir a una ETI parece trascender la
etapa escolar y afectar el proyecto postsecundario de las y los jévenes. Los resultados
de una investigacion de la Fundacién Getulio Vargas (2019) muestran que quienes fi-
nalizaron sus estudios en una escuela integral tienen mayores probabilidades de
acceder al nivel superior y de obtener un ingreso econémico mas alto en su trabajo.
También, que entre quienes se gradtian de ETI se reducen en las brechas de desigual-
dad por color de piel y por género.

El gobierno de Pernambuco logré impulsar su politica de transformacion de la Ense-
fianza Media capitalizando algunas condiciones de partida, desarrollando una
propuesta de transformacion afin a distintos factores de contexto y creando nuevas
condiciones que fortalecieron la sostenibilidad de la propuesta y favorecieron la puesta
en marcha de procesos de mejora continua. Comprender la experiencia de Pernambuco
puede ser una fuente valiosa de inspiracién y aprendizaje para quienes deseen impul-
sar procesos de transformacion de la secundaria a gran escala en otros territorios.
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Este documento, realizado con el apoyo de Instituto Natura, analiza en profundidad la
politica de transformacién de la Ensefianza Media implementada en Pernambuco, Bra-
sil, desde el 2007 hasta el 2019. Se enmarca en un interés por documentar y producir
conocimiento sobre experiencias de innovacion educativa a gran escala que logran me-
jorar las trayectorias escolares y la calidad de los aprendizajes con una perspectiva de
justicia.

Se suma a otras publicaciones producidas por el programa de Educaciéon de CIPPEC
que comparten el objetivo de difundir experiencias que puedan servir como fuente de
inspiracién para quienes deseen construir un sistema educativo con mayor inclusion,
calidad y equidad. Los libros “Inspiraciones alcanzables: 15 politicas educativas en
América Latina” (2016) y “50 innovaciones educativas para escuelas” (2017) junto con
la guia de recursos interactiva “Mapa de Innovaciones Educativas” (2019) recopilan
iniciativas valiosas en ese sentido. Los documentos “Transitar la educacion secundaria
en el mundo” (2018) y “El esquema de créditos en foco: el caso del curriculum de edu-
cacion secundaria en Ontario” (2019) se concentran en politicas educativas
innovadoras para el nivel secundario.

Las autoras agradecen al equipo de Instituto Natura Brasil por el apoyo en la organi-
zacion de las visitas a escuelas y entrevistas en San Pablo y Pernambuco.
Especialmente, a Carolina Guimaraes Briso cuya ayuda para la recoleccion de informa-
cion fue de gran valor. Por su parte, Esteban Torre ley6 el documento y aporté valiosos
comentarios. También se extiende un agradecimiento especial a quienes se dispusieron
a contar su experiencia en los sistemas educativos de Pernambuco y San Pablo durante
las visitas a sus escuelas de educacion integral.
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En Instituto Natura creemos en el poder transformador de la educacién. Solamente
cuando todos los nifios, nifias y jovenes estén incluidos en una educacion integral y de
calidad, la sociedad sera justa, prospera y solidaria. Y en el siglo XXI la educacion se-
cundaria es un componente nodal para lograr esta aspiracion.

Desde hace mas de treinta afios nuestro pais viene realizando esfuerzos para incluir a
cada vez més estudiantes en la escuela secundaria. Desde entonces se han logrado im-
portantes avances: en 1991 la tasa neta de escolarizacion en el nivel era 59,3%, en 2001
71,5% y en 2010 82%. Desde 2006, ano en el que la educaciéon secundaria se declard
obligatoria, la mayor inclusién se manifiesta sobre todo en la cobertura entre los y las
jovenes de 15 a 17 afios, que paso6 de 70,5% en 2007 a 82,2% en 2017. A pesar de estas
mejoras sostenidas en el acceso a la escuela secundaria, los desafios atin son enormes,
tanto en la promocion y en la permanencia como en el logro de los aprendizajes.

Desde la conviccién de que las transformaciones sociales y educativas son una respon-
sabilidad del Estado, desde Instituto Natura buscamos contribuir apoyando a los
gobiernos para desarrollar las politicas publicas necesarias para ello. Queremos ser
parte de la construccion de una educacion de todos y para todos, acompafiando al sec-
tor publico desde la sociedad civil.

Creemos que para ello es muy importante aprender sobre las politicas educativas de
nuestra region que han mostrado que estas transformaciones son posibles. Mas alla de
las diferencias y particularidades de cada pais y de cada sistema educativo nacional o
subnacional, que nos enriquecen como pueblo latinoamericano, confiamos en que po-
demos construir aprendizajes en conjunto.

Con ese objetivo, presentamos junto a CIPPEC esta investigacion sobre la politica para
Ensefianza Media desarrollada en el Estado de Pernambuco de Brasil, que en 10 afios
logr6é mejoras extraordinarias. Esperamos que esta publicacion contribuya con el de-
bate y la toma de decisiones respecto de politicas para el nivel secundario en nuestro
pais, que permitan hacer efectivo el derecho a una educacion integral y de calidad para
todas y todos.

Karina Stocovaz y Florencia Mezzadra

Instituto Natura
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La educacién secundaria tiene cada vez mayor centralidad en las politicas educativas
de América Latina. En los tltimos 20 afos, la mayoria de los paises de la regién exten-
di6 la obligatoriedad escolar hasta los Gltimos anos del nivel (SITEAL, 2019). Sin
embargo, el cambio normativo no se tradujo automéaticamente en su universalizacion.
La matriz selectiva de la secundaria dificulta la inclusién masiva de adolescentes y jo-
venes de sectores histéricamente excluidos (Rivas, 2015). En las Gltimas décadas,
distintos paises de la region desarrollaron politicas para transformar su modelo insti-
tucional (Acosta, 2019).

En Brasil, la Ensefianza Media es el tltimo tramo de la Educacion Basica y tiene una
duracion teérica de 3 afios’. Hoy retine a mas de 7.4 millones de estudiantes a lo largo
y a lo ancho del pais (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira [INEP], 2020). Las 27 unidades federativas (los 26 estados y el Distrito Fede-
ral) son las principales responsables de financiar y administrar las escuelas de nivel
medio?.

En el 2009 se estableci6 su obligatoriedad y en los Gltimos afos el pais ha realizado
esfuerzos considerables para ampliar la inclusién de jévenes al nivel. Entre 2007 y
2019, el porcentaje de estudiantes de 15 a 17 anos inscriptos en la Ensefianza Media
aumenté mas de 20 puntos porcentuales, hasta alcanzar al 71% de quienes estan en
edad de asistir al nivel (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2019).
La cantidad de graduados también aumento; entre 2012 y 2019, el porcentaje de jove-
nes de 19 afos que finaliz6 la educacion obligatoria pasé de 51,7% a 65,1% (Todos Pela
Educacao, 2020).

No obstante, la Ensefianza Media continda rezagada y se encuentra lejos de lograr la
universalizacion. En el 2019, el 21,2% de los y las jovenes de 15 a 17 aios se encontra-
ban cursando la Ensenanza Fundamental (nivel educativo previo) y 7,6% se encontraba
fuera de la escuela (Todos Pela Educacao, 2020). Ademas, el nivel de desempeno en
las evaluaciones nacionales de aprendizajes se ha mantenido practicamente igual entre
2007y 2017 (INEP, 2019) y se encuentra lejos de alcanzar las metas de desempefio que
se habia propuesto el pais la década pasada®.

Uno de los instrumentos mas importantes con el que cuenta Brasil para hacer un se-
guimiento de la mejora educativa es el indice de Desarrollo de la Educacién
Basica (IDEB). Fue creado en 2007 y desde entonces se publica bienalmente con
datos desagregados a nivel pais, estado, municipio y escuela. Es un indicador que se
obtiene multiplicando la tasa de aprobacién de la etapa educativa (medida que da
cuenta de la fluidez de las trayectorias escolares) y el resultado estandarizado en la
evaluacion nacional de Portugués y Matematica (medida que representa la calidad de
los aprendizajes) (INEP, 2020Db). Por lo tanto, enlaza a las trayectorias escolares con la
calidad de los aprendizajes y desincentiva el crecimiento de un indicador a costa de la
disminucion del otro.

La evolucién del puntaje del IDEB para el nivel medio de dependencia estadual® mues-
tra que, en promedio, el pais ha obtenido pocos avances y solo ha mejorado apenas 0,3
puntos en 10 afios (grafico 1). Sin embargo, si se pone la lupa sobre el desempeiio de
cada una de las unidades federativas, se encuentra un mapa heterogéneo. El grafico 1

1 LLa Educacion Basica comprende la Educacion Infantil (0 a 5 afios), la Ensefianza Fundamental (6 a 14 afios) y la ensefianza media (15 a 17 afios) (SI-

TEAL, 2020).

2 Brasil cuenta con una organizacion institucional descentralizada federalmente. Los municipios estan a cargo de la mayoria de los establecimientos de
Educacién Infantil y Ensefianza Fundamental, y los gobiernos estaduales tienden a concentrar la mayor parte de escuelas de Ensefianza Media (SITEAL,

2020).

3 En el 2007, Brasil establecié metas bienales de mejora del IDEB con el objetivo de alcanzar el promedio de resultados de los paises de la OCDE en el

2022 (INEP, 2020a).

4 No incluye a las escuelas de dependencia administrativa federal, municipal o privada.
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muestra que, en el periodo, cuatro estados se han mantenido igual o incluso han em-
peorado; siete han mejorado tan solo entre 2% y 10%; otros siete han incrementado
sus resultados entre un 10% y un 20%; siete méas han logrado aumentos de un orden
entre 20% y 32%; y solo dos se destacan del resto por mejorar su desempeiio alrededor
de un 50%. Pernambuco, estado en el que se centra este estudio, es uno de ellos.

(2007-2017)

GRAFICO 1. Evolucién del IDEB de la Ensefianza Media de dependencia estadual por unidad federativa y promedio nacional
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Fuente: CIPPEC sobre la base de datos del IDEB. INEP (2019).

Pernambuco, con méas de 9 millones de habitantes, es el séptimo estado mas poblado
del pais (IBGE, 2019a). De acuerdo con datos del INEP (2020) concentra al 4,5% de la
matricula nacional de Ensefanza Media, y en el sector ptblico estadual aloja a 292.091
estudiantes (el 87% de la matricula del estado), 13.846 docentes y 798 establecimien-
tos.

Ubicado en el Nordeste, una de las regiones menos desarrolladas del pais, su situaciéon
econdmica es desaventajada. Su PIB per capita es menos de la mitad del de San Pablo
o Rio de Janeiro (IBGE, 2020) y més del 40% de su poblacién se encuentra en la po-
breza, en comparacion con el 25,3 % a nivel nacional (IBGE, 2019b).

Sin embargo, estas condiciones adversas no impidieron que lograra avances notables
y, en tan solo 8 anos, pasara de ocupar el puesto 22° en el IDEB de 2007 a alcanzar el
primer lugar en el 2015. En la ediciéon de 2017 continu6 mejorando, pero bajo ligera-
mente al 3° puesto en relacion con otros estados (grafico 1). Un andlisis de la
evoluciéon de sus principales indicadores educativos muestra que logré al mismo
tiempo mejorar las trayectorias y los aprendizajes asegurando una mayor equidad, en
comparacion a otros estados del pais.

Las trayectorias escolares de sus estudiantes mejoraron significativamente. Entre
2007 y 2018, el porcentaje de jovenes de 15 a 17 afios que asisten al nivel medio prac-
ticamente se duplicé y paso de 33,5% a 62,9% (IBGE, 2019). El grafico 2 muestra que,

8
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en el mismo periodo, el abandono pasoé de ser el segundo mas alto de todos los estados
de Brasil, con un 24% de jovenes que interrumpian sus estudios, a ser el mas bajo a
partir del 2013 y alcanzar su menor resultado en el 2018, con tan solo 1,2% de estu-
diantes que interrumpen su escolaridad en el nivel. También se observa que la
repitencia se redujo 3,4 puntos porcentuales, hasta alcanzar solo al 4,8% de estudian-
tes inscriptos. Como consecuencia, la aprobacion subid vertiginosamente y pas6 de
67,8% en 2007 a 94% en 2018, logrando las trayectorias escolares mas fluidas del pais.
La graduaciéon también tuvo un aumento notable. Mientras que en el 2012 solo el
42,3% de jovenes de 19 anos se graduaba, 9,4 puntos porcentuales por debajo del pro-
medio nacional, en 2019 revirti6 posiciones y escal6 la graduacion a 68,1%, 3 puntos
porcentuales por encima del promedio nacional (grafico 2).

GRAFICO 2. Evolucién de la aprobacion, el abandono y la repitencia en la Ensefianza Media de dependencia estadual de Brasil y
Pernambuco (2007-2018) y de la graduacién de Ensefianza Media de jovenes de 19 afios de todas las dependencias de Brasil y
Pernambuco (2012-2019)
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Fuente: CIPPEC sobre la base de indicadores de rendimiento de Brasil y estados 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, 2018 (INEP, 2019a) y
jovenes de 19 afios que concluyeron la Ensefianza Media (Todos Pela Educagéo, 2020a).

En el mismo periodo, los aprendizajes también mejoraron. Las y los estudiantes de
Pernambuco pasaron de encontrarse por debajo del promedio nacional en 2007 a si-
tuarse ligeramente sobre la media del pais en 2017 (grafico 3). Por otro lado, es el
estado que mayores avances registra entre el nivel de desempefio en Matematica del
dltimo afio de Ensenanza Fundamental (etapa educativa previa) y el nivel de desem-
peno del Gltimo afio de la Ensefianza Media (Instituto Natura, 2019), lo que indica que
el nivel medio de Pernambuco contribuye en una mayor proporcion al avance de sus
estudiantes. Ademas, estas mejoras se lograron asegurando la menor brecha de de-
sigualdad entre los y las jovenes de distintos niveles socioeconémicos. El estado



PROGRAMA DE EDUCACION INFORME

reporta la menor diferencia del pais entre los resultados de aprendizaje de los y las
estudiantes del quintil mas pobre y del quintil mas rico (Instituto Natura, 2019).

GRAFICO 3. Nota media estandarizada de Portugués y Matematica en el Sistema de Avaliagdo da Educagéo Basica (Saeb) en la
Ensefianza Media de dependencia estadual de Brasil y Pernambuco (2007-2017)
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Fuente: CIPPEC sobre la base de INEP (2019).

En efecto, Pernambuco revirtié su magra situacion inicial y en tan solo 10 afios alcanzé
resultados extraordinarios en comparacion con sus pares estaduales. A todas luces, es
un caso que amerita ser explorado en profundidad. Las siguientes paginas viajaran a
Pernambuco para reconstruir las principales politicas para la Ensefianza Media intro-
ducidas en su sistema educativo a partir de 2007.

El estudio de caso fue realizado a partir de cuatro fuentes de informacion. Se utilizaron
documentos primarios y secundarios, datos estadisticos nacionales, observaciones y
entrevistas. Estas se llevaron a cabo en escuelas de Ensefianza Media de tiempo inte-
gral en Pernambuco en agosto de 2019 (Anexo 1).
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Los préximos apartados analizan en profundidad la politica de Pernambuco para
la Ensefnianza Media de dependencia estadual desde 2007 hasta el 2019. Su objetivo
es echar luz sobre las principales iniciativas impulsadas por el gobierno de Pernam-
buco a través de la Secretaria de Educacion y Deportes para transformar la propuesta
educativa del nivel.

Se comienza presentando brevemente la situacién educativa inicial de Pernam-
buco, que se caracterizaba por una dificultad para garantizar trayectorias continuas y
aprendizajes de calidad, y por la existencia de una experiencia piloto de gestion pa-
blico-privada prometedora. Luego, se sitiia el inicio de una nueva etapa para la politica
de Ensefianza Media del estado a partir de un cambio de gobierno en el 2007. En ese
entonces, se emprendi6é una reforma ambiciosa en el modelo de gestiéon de todas las
areas gubernamentales. La Secretaria de Educacién y Deportes implement6 cambios
con el objetivo de mejorar los indicadores educativos y ofrecer un servicio educativo
centrado en el proyecto de vida de los y las jévenes. Las politicas impulsadas se orien-
taron a modificar las précticas del personal de la secretaria, de las gerencias regionales®
y de los equipos directivos y docentes de las escuelas para ofrecer una experiencia di-
ferente para las y los estudiantes.

Una de las estrategias desarrolladas se centro en la transformacion del modelo de
gestion y del curriculum, dos aspectos estructurantes del sistema educativo. Las
politicas abarcaron a todas las escuelas del estado y buscaron establecer un marco de
referencia comtn entre los distintos niveles de gestién educativa (secretaria, gerencias
regionales y escuelas) y desarrollar herramientas concretas para facilitar su puesta en
practica, monitoreo y mejora continua.

La segunda estrategia se centr6 en la expansion progresiva del Programa de
Educacién Integral. Retomo las caracteristicas de la experiencia piloto preexistente
en el estado y las adapt6 para expandirlas a escala. Se basa en una propuesta pedago-
gica innovadora, que pone en el centro de la experiencia educativa al proyecto de vida
de las y los jovenes. Con el fin de llevar este ideal a la practica, se desarroll6 un modelo
educativo alternativo apoyado en la extension de la jornada escolar, con dispositivos
que innovan en los procesos de ensefianza y de aprendizaje, con cambios en las condi-
ciones de trabajo, seleccion y formacién docente, y con la ampliacion de la
infraestructura y el equipamiento de las escuelas. Se optd por un esquema de imple-
mentacién progresivo, transformando escuelas regulares a escuelas integrales afo a
aflo.

Luego de presentar las politicas implementadas, se analiza la evolucién de los prin-
cipales indicadores educativos de las escuelas regulares y las escuelas de tiempo
integral. Estos muestran que, si bien ambas modalidades tuvieron mejoras significati-
vas, las escuelas integrales lograron mejoras de mayor magnitud y a mayor velocidad,
asf como la ampliacién de oportunidades post secundarias y la disminucion de las bre-
chas de desigualdad entre las y los graduados de la modalidad.

6 La Secretaria de Educacion y Deportes posee una estructura territorial dividida en 16 gerencias regionales que tienen a cargo la coordinacion e imple-
mentacion de la politica educativa en el ambito de su jurisdiccién a través de funciones de supervision técnica y financiera, orientaciéon normativa,
acompafiamiento a la planificacion educativa, produccion de datos e informacion educativa, entre otras.

11



PROGRAMA DE EDUCACION

INFORME

En el 2007, la situacion educativa de Pernambuco presentaba una serie de dificultades.
Su sistema de Ensefianza Media, a cargo de la Secretaria de Educacion, se encontraba
dentro del tercio de estados con peor desempefio en el IDEB. En materia de trayecto-
rias, sus indicadores eran alarmantes. El porcentaje de alumnos con sobreedad
representaba casi el 70% de la matricula y el abandono, el 24% (Secretaria de Educacdo
e Esportes, 2019). Solo el 34% de jovenes de hasta 19 afios se graduaba (Centre for
Public Impact, 2018). Sus resultados de aprendizaje tampoco eran alentadores. Con un
puntaje de 3,7 en el SAEB (evaluacién nacional de aprendizajes que promedia resulta-
dos en Lengua Portuguesa y Matematica), Pernambuco se ubicaba en la posicion
nimero 22° de las 27 unidades federativas del pais (INEP, 2019).

En este contexto, habia un grupo reducido de escuelas que se destacaba del resto. El
abandono era de tan solo 2,2% y sus resultados en el Examen Nacional de Ensefianza
Media (ENEM) eran significativamente superiores al promedio del estado (Magalhaes,
2008). Pertenecian a una experiencia piloto llamada Procentro, que era gestionada en
conjunto por la Secretaria de Educaciéon de Pernambuco y el Instituto de Corresponsa-
bilidad por la Educacion (ICE), una organizacién privada. La iniciativa habia surgido
a principios de los 2000, cuando un grupo de empresarios se habia propuesto recupe-
rar una escuela emblematica del estado que se encontraba abandonada. Junto con
referentes del gobierno, especialistas y figuras destacadas del estado desarrollaron una
escuela media innovadora centrada en el proyecto de vida de sus estudiantes. Para ello,
implementaron un modelo educativo que tenia una serie de diferencias con la educa-
cion media regular. Los cambios mas destacados implicaban la extensién de la jornada
escolar a 45 h por semana, el desarrollo de una serie de practicas pedagogicas innova-
doras, la conformacion de un equipo directivo y docente que contaba con un proceso
de seleccidn, capacitacion y remuneracion diferente, la implementacion de un esquema
de gestion centrado en resultados y mejora continua, y la creacién de un equipo con-
formado por ICE y la Secretaria de Educaciéon encargado de acompafar y monitorear
alas escuelas del programa. En 2003 abri6 sus puertas la primera escuela de Procentro
y en el 2006 ya habian expandido el modelo a 13 escuelas (Magalhaes, 2008). Sin em-
bargo, su alcance era acotado y representaba menos del 2% del sistema de educacion
media del estado.

A principios de 2007 hubo un cambio de gestion que representd un viraje para la poli-
tica educativa del estado. El nuevo gobierno, elegido con el 65% de los votos y liderado
por Eduardo Campos, ministro de Ciencia y Tecnologia del gobierno nacional de Lula
Da Silva entre 2004 y 2005, impuls6é una amplia reforma para todas las areas del Es-
tado. El nuevo modelo de gestion integral llamado “Todos por Pernambuco” implico la
adopcion de herramientas como la planificacién estratégica, la definicion del presu-
puesto en base a metas, el monitoreo de indicadores y la evaluacion de los resultados
para la rendicion de cuentas y la mejora continua (Alessandro et al., 2014).

Se estableci6 a la educacién como un area de politica publica prioritaria, junto con Sa-
lud y Seguridad. Por lo tanto, se definieron metas de resultados para la mejora en los
principales indicadores educativos, se traz6 una estrategia para alcanzarlos, se asegu-
raron recursos presupuestarios para la implementacion de la estrategia y se puso en
marcha un sistema de monitoreo seguido de cerca por el gobernador, la Secretaria de
Planeamiento y Gestion (SEPLAG) y la Secretaria de Educacién y Deportes.

El gobierno se propuso transformar el nivel medio a escala sistémica. Con ese fin, se
desplegaron politicas que pueden organizarse en dos estrategias complementarias: la
transformacion del modelo de gestion y del curriculum y la expansion del programa de
Educacién Integral.

Desde entonces y hasta la actualidad, el mismo gobierno continta en el poder y ha
sostenido y fortalecido ambas estrategias. A continuacién, se caracterizan en detalle
los elementos mas significativos de ambas modalidades de transformacion a escala.

12
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Una estrategia procur6 modificar de modo sistémico dos aspectos estructurantes de la
realidad escolar: el modelo de gestion y el curriculum. En el 2008 se realizaron cam-
bios a nivel normativo que alcanzaron simultdneamente a todas las escuelas del estado,
a las gerencias regionales y a la Secretaria de Educacion. Estas modificaciones fueron
acompaiiadas por herramientas que facilitan su implementaciéon y monitoreo.

La adopcion de un modelo de gestion centrado en resultados abarc a todas las esferas
gubernamentales. En Educacion, su objetivo era mejorar los indicadores educativos a
través de consolidar una cultura democratica y participativa, basada en el diagnoéstico,
la planificacion y la gestion (Secretaria de Educacao e Esportes, 2020). Para lograrlo,
a partir del 2008 se implementaron una serie de politicas afines como un sistema de
informacion y gestion, una evaluacion censal de aprendizajes, un sistema de metas de
mejora e incentivos monetarios y simbolicos, un esquema de trabajo para alinear las
estrategias de mejora de los tres niveles de gobierno (secretaria, gerencias regionales y
escuelas), dispositivos de aprendizaje mutuo entre equipos escolares, instancias de for-
macioén obligatorias para quienes ocupan cargos de gestion en los distintos niveles de
gobierno y un indice de eficiencia de la gestién. Para apoyar su implementacién inicial,
el estado cont6 entre 2009 y 2016 con un préstamo del Banco Mundial por 145 millo-
nes de ddlares (Banco Mundial, 2017). Se destaca que los elementos que se presentan
a continuacion se complementan entre si y no deberian ser considerados de modo ais-
lado; funcionan como engranajes que se potencian mutuamente y en conjunto
componen un sistema orientado a promover procesos de mejora continua en la gestion
educativa.

Uno de los pilares de la reforma fue la produccion de informacién oportuna y confiable
para monitorear la evolucion del sistema educativo y para promover procesos de me-
jora continua. A partir del 2007, el gobierno emprendi6 la construccion del Sistema
de Informacién y Educacién de Pernambuco (SIEPE). Es un sistema de moni-
toreo y gestién robusto que integra toda la informaciéon educativa producida por el
estado y que permite el analisis de datos educativos desagregados por persona (estu-
diante, docente, directivo, gestor regional, etc.), escuela, regiéon y estado.

Las escuelas cargan al sistema de gestion peridédicamente datos nominalizados de los
y las estudiantes, asi como otras cuestiones relativas al funcionamiento escolar. Por
ejemplo, se registra informacion sobre la asistencia de alumnos, alumnas y docentes,
notas en exdmenes, asistencia de familias a reuniones de padres y madres, y vacantes
desocupadas, entre otras. Esta informacién es accesible online y cada equipo directivo,
gerente regional o referente de la Secretaria de Educacion y Deportes puede ingresar a
una web con su usuario y contrasefia para visualizar la informacion de las escuelas que
estan bajo su responsabilidad (imagen 1).

7 La construccién de esta seccion se realizé sobre la base de los datos recolectados en entrevistas, presentaciones y observaciones (Anexo 1) y de fuen-

tes bibliogréficas, citadas a lo largo del texto.
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IMAGEN 1. Panel de visualizacién del SIEPE para una gerenta regional.
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Fuente: Secretaria de Educacgéo e Esportes (2019).

Para obtener informaci6én sobre la evolucion de los niveles de aprendizaje, a partir de
2007 comenzb a implementarse el Sistema de Evaluacion de Educacion Basica
de Pernambuco (SAEPE), una evaluacién estandarizada de Portugués y Matema-
tica implementada de modo censal y anual. Su disefio sigue los mismos criterios
metodologicos que la evaluacién SAEB aplicada a nivel nacional. Los datos obtenidos
a través del SAEPE combinados con los datos de promocién anual fueron la base para
construir el Indice de Desarrollo de la Educacién Basica de Pernambuco
(IDEPE). Este es una version local que replica la 16gica del IDEB nacional y se publica
anualmente desde el 2007 a nivel escuela, region y estado.

Teniendo en cuenta el resultado obtenido en la serie anterior del IDEPE y de informa-
ci6én sobre las caracteristicas socioeducativas de cada establecimiento se comenzaron
a establecer metas de mejora del IDEPE para cada escuela. Las metas son definidas
por la Secretaria de Planificacién y Gestion (SEPLAG) que es transversal a todas las
areas de gobierno y brinda asistencia técnica para el desarrollo de indicadores de pro-
ceso y resultado. La meta es diferente para cada escuela y se construye sobre la
conviccién de que, si bien cada una tiene condiciones diferentes que pueden producir
resultados distintos entre si, todas tienen posibilidades de mejora.

A partir del 2008, se instaur6 el pago del Bono de Desempefio Educacional
(BDE), un pago monetario adicional para todo el personal de las escuelas que logran
alcanzar la meta de IDEPE establecida por la SEPLAG. Mientras que el primer afio solo
la mitad de las escuelas recibieron el bono, el segundo afio 79% lo alcanzaron. En ge-
neral, todas las escuelas lo obtienen (Banco Mundial, 2017).

Las escuelas no enfrentan solas este desafio, sino que se realiza un esquema de “alinea-
miento de estrategia” de los tres niveles de gobierno del sistema: Secretaria de
Educacion y Deportes, gerencias regionales y escuelas. Desde el 2011 se implementa el
Pacto por la Educacion, que implica la firma de un acuerdo de compromiso de ges-
tion escolar. La firma de este documento se efectta a principio de cada afio cuando los
funcionarios y las funcionarias de la Secretaria de Educacién emprenden la “Caravana
dela Educacion”. En cada region realizan un evento al que asisten el secretario de Edu-
cacion, personal jerarquico de la Secretaria, representantes de las gerencias y
coordinaciones de las regiones y equipos directivos de las escuelas. Algunos afios, in-
cluso, participa el gobernador. En funcién de la meta establecida, cada nivel de gestiéon
trabaja en el trazado de un plan de accion para la obtencion de las metas (imagen 2).
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IMAGEN 2. Reuniones realizadas en el marco del Pacto por la Educacién en Pernambuco.
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Fuente: Secretaria de Educacgao e Esportes (2019).

En general, se identifica un fuerte compromiso de todos los actores involucrados, quie-
nes expresan sentimientos de responsabilidad y orgullo al lograr los objetivos que se
proponen. Las escuelas del estado suelen tener “panales educativos”, en los que com-
parten con la comunidad escolar su meta anual, la evolucion reciente del IDEPE y otros
indicadores relevantes (imagen 3).

IMAGEN 3. Panel de informacion de una escuela de Ensefianza Media de Pernambuco

5,4 (BDE)
5,57(IDEPE)

Fuente: fotografia tomada por el equipo de CIPPEC durante una visita a escuelas de tiempo integral de Pernambuco en agosto de 2019.

Luego de obtener los resultados del IDEPE del afio, se organizan eventos para compar-
tir buenas practicas y celebrar los logros. Todos los afios se realiza un encuentro de
gerencias regionales y direcciones de escuelas llamado Premio IDEPE en el Palacio
de las Princesas, sede de gobierno de Pernambuco. En él, se reconoce a quienes obtu-
vieron mejores resultados en relacion con sus metas. Este evento es luego replicado al
interior de las regiones educativas y los establecimientos. Por ejemplo, en una region
se organiza la “Ceremonia de astros y estrellas” en la que se premia a las escuelas, do-
centes y estudiantes por sus logros. Alli también se organizan desayunos en cada
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establecimiento educativo luego de la publicacién del IDEPE para compartir y refle-
xionar sobre los resultados.

El estado también ofrece becas y premios para estudiantes destacados. Desde el afio
2012 se implementa el programa Gana el Mundo, que ofrece vacantes para estudiar
idiomas a contra turno en las escuelas ptiblicas y otorga becas para realizar estadias de
intercambio en otros paises. Ademas, en el 2019 se cre6 el programa PE en el Cam-
pus, que busca incentivar a las y los estudiantes a que rindan el ENEM (evaluacion
nacional de realizacion optativa que permite el acceso al nivel superior) a través de un
sistema de becas de estudio para iniciar estudios universitarios.

El sistema educativo de Pernambuco también prevé mecanismos de aprendizaje
entre escuelas para fortalecer a aquellas que no obtienen los resultados esperados.
Ademaés del acompafiamiento cercano de la secretaria y las gerencias regionales, se or-
ganizan intercambios entre escuelas con bajos y altos desempenos, para que aprendan
mutuamente, se motiven y apoyen entre si. Ademas, para apuntalar a las escuelas con
maés dificultades, con el apoyo del préstamo del Banco Mundial entre 2009 y 2016, se
avanzo6 en un Programa de estandares que se centr6 en la mejora de la infraestruc-
tura y el equipamiento de las escuelas con mas de 400 estudiantes que tuvieron bajos
resultados en el IDEPE (Banco, Mundial, 2017).

Con el fin de afianzar las capacidades de gestion, se implement6 a partir del 2012 de
un curso llamado Programa de Formacién Continua de Gestores Escolares
de Pernambuco (PROGEPE). Su aprobacibn es un requisito obligatorio para quie-
nes desean acceder y permanecer en cargos jerarquicos en las escuelas, en las gerencias
regionales y en la Secretaria de Educacion. El curso virtual se organiza en médulos,
tiene actividades intermedias de resolucién obligatoria y finaliza con una evaluacion.
Quienes deseen renovar su cargo deben volver a realizar el curso cada dos afios, sin
rendir la evaluaci6n final.

Otra innovacién mas reciente orientada a mejorar la eficiencia en la gestiéon de los re-
cursos y optimizar el financiamiento del sistema es el Programa de
Fortalecimiento de la Gestion Escolar. Consiste en la construcciéon y medicién
peribdica de un “indicador de eficiencia operacional” que evalda la distribucién 6ptima
de docentes y estudiantes por escuela en funcion de los cargos y las vacantes. Los equi-
pos directivos y los y las gerentes regionales que alcanzan la distribucién pautada por
la Secretaria de Educacion reciben un bono adicional (Elaqua et al., 2019).

Con los afios, esta constelacion de herramientas y dispositivos de gestion parecen ha-
ber afirmado una cultura orientada a resultados de trayectorias y
aprendizajes de estudiantes aceptada e incorporada por los actores que interac-
than cotidianamente en el sistema educativo.

En el 2008 también se implement6 una reforma curricular que abarcd a todas las es-
cuelas del estado. El foco estuvo en actualizar los contenidos y proveer orientaciones
claras y concretas para producir una vision comun sobre las expectativas de aprendi-
zaje en cada espacio de conocimiento. La implementacion del nuevo curriculum se
afianzo6 a través del alineamiento de la formacién docente continua, la puesta a dispo-
sicion de recursos de apoyo a la ensefianza y el uso de herramientas digitales.

En 2008 se inici6 un proceso de reforma curricular en el que participaron docentes,
universidades y especialistas de la Secretaria de Educacién. Tuvo como resultado tres
documentos, que especifican las expectativas de ensefianza y de aprendizaje para cada
afio y materia con foco en: objetivos de aprendizaje, parametros para la planificacion
pedagogica con sugerencias didacticas para el aula y pardmetros para la formacién
docente alineados con los otros dos documentos. Otro resultado de la renovacion cu-
rricular fue el fortalecimiento de la educaciéon en derechos humanos y la educacién
ambiental (Rivas y Coto, 2015).
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Para incentivar el compromiso y la concrecién de los nuevos lineamientos curriculares,
la Secretaria de Educacion lanzé en 2011 el concurso Profesor Autor, que convocaba
a los y las docentes a desarrollar material de apoyo pedagdgico multimedial alineado
con la nueva propuesta curricular. Luego de pasar por una evaluaciéon de expertos, los
profesores eran premiados con 1000 reales por cada material producido (Rivas y Coto,
2015).

Ademés, en el 2015 se lanz6 la plataforma de recursos digitales Portal Escuela Co-
nectada (https://www.escolaconectada.educacao.pe.gov.br) para proveer
herramientas concretas de apoyo a la ensefianza y el aprendizaje. Fue creada por la
Secretaria de Educacion y Deportes en alianza con institutos y fundaciones privadas.
Esta plataforma ofrece mas de 10.000 recursos con fichas técnicas para el uso en el
aula.

Otro instrumento de apoyo a la ensefianza introducido en los dltimos afios es un dia-
rio digital de registro de clases, que reemplaza el cuaderno de registro en papel.
El diario facilita el pasaje de notas, la toma de asistencia de estudiantes y el registro de
los contenidos ensefiados, que se encuentran precargados de acuerdo con el curricu-
lum del estado. La aplicacion puede ser utilizada en todo momento (sin conexiéon a
internet) y actualizada cuando se dispone de conectividad. Esta sincronizada con el
SIEPE y permite a distintos actores del sistema saber como progresa la ensefianza de
los contenidos. Su implementacion fue progresiva; primero se hizo de uso voluntario 'y
actualmente se encuentra ampliamente instalado en todo el sistema educativo esta-
dual.

A partir de 2007, a la par de la implementacion de las reformas del modelo de gestion
y del curriculum que abarcaron a todas las escuelas, el gobierno de Pernambuco im-
pulsé una estrategia de transformacién del modelo pedagogico. Su objetivo fue escalar
de forma progresiva el modelo educativo de Procentro, desarrollado por ICE en con-
junto con la Secretaria de Educacién, como una politica ptiblica a gran escala. Para ello,
creb una serie de condiciones favorables para la expansion: aseguré las bases legales,
cred una secretaria ejecutiva a cargo de su gestion, desarroll6 modelos alternativos de
escuelas integrales y opt6 por un esquema de “conversion” gradual de escuelas preexis-
tentes para asegurar un acompaflamiento cercano del equipo de la secretaria ejecutiva
y la sustentabilidad econémica.

Las ETI se basan en un modelo pedagbgico que pone el proyecto de vida de los y las
jovenes en el centro del proyecto educativo. Para llevar a la practica este ideal, se ex-
tiende la jornada escolar y se implementan una serie de dispositivos de ensehanza y de
aprendizaje innovadores que buscan modificar los vinculos tradicionales entre estu-
diantes, docentes y conocimientos. Ademés, se crean condiciones de trabajo
diferenciadas para el equipo pedagogico, y se amplia la infraestructura y el equipa-
miento.

En el 2007, ICE, organizaciéon que cogestionaba las escuelas de Procentro, present6 al
nuevo gobierno los resultados del programa y un plan de expansion a 8 afios. A pesar
de ser de un partido opuesto al anterior, la nueva gestién no solo decidi6 continuarlo,
sino que propuso ampliarlo como politica ptblica y acelerar su crecimiento.

8 La construccion de esta seccion se realizé sobre la base de los datos recolectados en entrevistas, presentaciones y observaciones (Anexo 1), y de fuen-
tes estadisticas y bibliograficas, citadas a lo largo del texto.
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En 2008 se publico la Ley Complementaria 125, un instrumento normativo clave
que otorgd legitimidad juridica a muchas de las intervenciones del programa. En ella
se rebautiz6 la iniciativa de Procentro como Programa de Educacion Integral y a
las escuelas que pertenecian a ella como Escuelas de Referencia de la Ensefianza Media
(EREM).

Ese mismo afo, se resolvi6 ademés que el programa pasaria a estar completamente a
cargo de la Secretaria de Educacion y que ICE dejaria de participar de la gestiéon. Se
realiz6 una transicion en la que el nuevo equipo de la secretaria se formd en las tareas
que antes estaban a cargo de ICE para continuar la administraciéon del programa de
forma auténoma. El afio siguiente ICE sistematiz6 la experiencia bajo el nombre Es-
cuela de la Eleccién para trascender las fronteras de Pernambuco y llevar el modelo
anuevos estados®. En el 2009 Pernambuco reestructuro el organigrama de la Secreta-
ria de Educacién y cre6 la Secretaria Ejecutiva de Educaciéon Integral y
Profesional que quedo6 a cargo de la gestion del programa de Educacion Integral.

Ademas del modelo propedéutico de 45 h, se crearon dos nuevas variantes dentro
del programa. Una de ellas fue la semi integral de 35 h, que sigue las mismas premi-
sas que las escuelas integrales, pero con una reduccién horaria. La otra fue la
modalidad técnica integral, que articula las premisas de la educacion integral con ma-
terias especificas de educacion técnica y que cuenta con un proceso de ingreso selectivo
en base a examenes.

GRAFICO 4. Evolucién de las escuelas de Ensefianza Media de dependencia estadual en Pernambuco segin modalidad regular,
integral técnica e integral y semi integral (2007-2019)
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Fuente: CIPPEC sobre la base de Secretaria de Educacéo e Esportes (2019) e INEP (2020).

Desde entonces y hasta la actualidad la Secretaria Ejecutiva de Educaciéon Integral y
Profesional contintia con la ampliaciéon progresiva del programa. El grafico 4 muestra
que, en el 2019, incluia a 412 escuelas, el 52% de instituciones de educacién media de
dependencia estadual. De ellas, 186 son integrales (45 h), 182 son semi integrales (35
h) y 44 son integrales de modalidad técnica. En total, incluyen a 154.908 estudiantes,
lo que convierte a Pernambuco en el estado con mayor cobertura de jornada extendida
del pais (INEP, 2020). Su meta es avanzar hasta alcanzar al 70% del sistema de educa-
cion publica.

9 |CE continué la expansion del modelo a otros estados y a partir de 2014-2015 se ali6 con Instituto Natura Brasil e Instituto Sonho Grande para impulsar
la promocion del tiempo integral a nivel nacional y potenciar el acompafiamiento de los estados en la adopcién del modelo. Para 2019 los institutos ya
habian trabajado con méas de 1.800 escuelas que abarcaban a mas de 610.000 estudiantes.
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El proceso de transformacién progresivo implica la transformacién de un na-
mero limitado de escuelas preexistentes afio a ano. Esta decision, por un lado, facilita
que la Secretaria Ejecutiva de Educacion Integral y Profesional asegure un proceso de
induccién adecuado y un acompanamiento cercano a todas las escuelas y, por otro lado,
tiene en cuenta la disponibilidad de recursos econémicos.

En efecto, el financiamiento de las ETI es significativamente més elevado que el de
las escuelas de tiempo regular. Un estudio de Elaqua et al. (2019) muestra que el gasto
medio anual por estudiante de las escuelas del programa de Educacion Integral y Pro-
fesional es un 51% mayor que el de las escuelas de tiempo parcial. El mayor volumen
de gastos de las ETT se relaciona, principalmente, con el pago de salarios de los inte-
grantes del equipo pedagdgico (quienes reciben una gratificacion adicional de
alrededor del 60% por trabajar con contrato de tiempo integral) y, en menor medida,
por el servicio de alimentacion (Elaqua et al, 2019). Es de destacar que en el 2017 el
gobierno nacional lanz6 el Programa de Fomento a las Escuelas de Enseiianza
Media de Tiempo Integral (EMTI) que transfiere recursos por 10 afos a los esta-
dos para promover la creacion de escuelas integrales, lo que dot6 de mayores recursos
a Pernambuco para continuar el proceso de expansion.

La seleccion de escuelas a transformar se realiza en base a distintos criterios.
Uno de ellos es tener al menos una escuela de tiempo integral o semi integral en cada
uno de los 185 municipios del estado. Otros son la disponibilidad edilicia, la prioriza-
cion de escuelas que solo ofrecen Ensefianza Media (y no otros niveles o modalidades)
y la priorizacién de aquellas que estin cerca de escuelas de Ensehanza Fundamental,
para absorber a los alumnos que completan ese nivel. La conversién a la modalidad se
implementa de modo gradual con nuevas cohortes de tiempo integral que conviven con
los grupos que habian empezado en afios anteriores en modalidad regular y contintian
en ese régimen hasta graduarse. Es por ello que el proceso de conversion total lleva tres
afios (tiempo de cursado del nivel medio hasta que la primera cohorte se gradia).

Un dispositivo clave que facilita el proceso de adopcion de la modalidad integral en
escuelas que antes eran regulares es la practica de “recibimiento”. Consiste en que,
al comenzar el primer afio de tiempo integral, estudiantes o graduados de otras escue-
las ETI viajan a las nuevas escuelas transformadas para contarle a los y las estudiantes,
sus familias y el equipo docente y directivo cobmo fue su experiencia estudiando en una
escuela integral. Organizan una jornada en la que, a través de juegos y actividades,
transmiten los principios basicos del modelo y motivan el compromiso de toda la co-
munidad con los pilares de la propuesta.

En general, las ETI son valoradas y buscadas por las familias. Los criterios de in-
greso a una escuela integral o semi integral priorizan a los y las estudiantes que
realizaron la Ensefianza Fundamental en una escuela publica y que viven cerca de la
escuela. El proceso de ingreso a las escuelas técnicas integrales es diferente. El 70% de
las vacantes esta reservada para estudiantes que hicieron la Ensefianza Fundamental
en una escuela pablica y depende del orden de mérito en un examen de ingreso.

Las bases pedagogicas y de gestidon del modelo fueron desarrolladas en el origen de la
experiencia en Pernambuco por un equipo conformado por ICE, representantes de la
Secretaria de Educacion, especialistas en pedagogia y gestion y figuras destacadas de
la cultura de Pernambuco.

A partir de un diagnostico de la situacién de la juventud y del contacto con distintas
propuestas tedricas y filosoficas establecieron los pilares pedagogicos. Estos se sinteti-
zan en 3 atributos, 4 principios pedagogicos y 3 ejes formativos. Ademés, desarrollaron

10 para construir este subapartado se utilizaron fuentes documentales (ICE, 2019; ICE, 2019a; ICE, 2019b; ICE, 2019c) y datos recolectados en las entre-
vistas, presentaciones y observaciones en escuelas (Anexo 1).
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la Tecnologia de Gestién Educacional (TGE), que constituye las bases de gestion y plan-
tea lineamientos para la concrecion de la vision pedagogica en practicas efectivas y de
mejora continua. Las bases pedagogicas y de gestion se complementan, dan sentido y
orientan las innovaciones que se describen en los siguientes subapartados.

El diagnéstico situacional tuvo como objetivo conocer como era el vinculo entre los
jovenes y la educacion. Encontraron que a la mayoria no les gustaba la escuela, porque
no la consideraban interesante y pensaban que lo que aprendian alli no tenia relacion
con sus vidas. Ademaés, que, en general, tenian poca confianza en si mismos y en el
futuro, y se sentian determinados por el contexto, caracterizado por familias con poca
estabilidad y referencias culturales limitadas. Esto los convenci6 de que el proyecto de
vida de los y las jovenes debia estar en el centro del modelo educativo.

La combinacion de este diagnostico con una evaluacion de las necesidades de forma-
cion del siglo XXI fueron la base para establecer el ideal formativo. Este contempla
3 atributos. Cada uno se vincula con una dimension diferente:

Autonomia (dimension personal): entendida como la capacidad para tomar deci-
siones de forma responsable sobre la propia vida.

Solidaridad (dimension social): relacionada con la disposicién para ser parte de
la solucién de los problemas de su entorno.

Competencia (dimensién productiva): referida al desarrollo de las herramientas
necesarias para realizar su proyecto de vida.

La realizacion de este ideal en su dimensiéon pedagobgica se orienta por los principios
educativos, que explican como deberia ser considera la juventud, como deberian ac-
tuar el equipo escolar y las familias, y qué dimensiones humanas deberian tenerse en
cuenta para brindar una educacion integral.

Protagonismo: implica tener una vision de los jévenes como fuente de iniciativa,
libertad y compromiso en sus procesos de aprendizaje. Se concibe que el aprendi-
zaje no se produce mediante la mera recepcion del conocimiento, sino que se realiza
a través de experiencias activas de puesta en practica de los saberes.

Pedagogia de la presencia: delinea el rol de los adultos del equipo escolar y de
las familias. Establece que todos, independientemente de su rol, son educadores y
que deberian establecer vinculos de consideracion, afecto, respeto y reciprocidad
con los y las estudiantes para acompanar el desarrollo de los otros principios.

Educacion interdimensional: implica considerar la integralidad de las perso-
nas y no Unicamente su desarrollo cognitivo. Identifica cuatro dimensiones
humanas que la escuela deberia desarrollar de forma equilibrada: logos (cogni-
cion), mythos (espiritualidad), pathos (afectividad), eros (corporalidad).

Cuatro pilares de la educacion: involucra los aprendizajes descritos en el in-
forme Delors “La educacién encierra un tesoro” elaborado por la UNESCO (1996):
aprender a conocer, aprender a hacer, aprender a convivir y aprender a ser.

Estos atributos y principios se articulan con 3 ejes formativos que caracterizan los
procesos de ensefianza y aprendizaje en torno a distintos ejes:

Formacion académica de excelencia: destaca la importancia de que la escuela
garantice el desarrollo de todos los aprendizajes previstos en el curriculum en su
progresion, tiempo e intensidad establecidos. Se enfatiza que, especialmente en los
primeros afos de escolaridad, Lengua Portuguesa y Matematica ocupan un rol im-
portante porque habilitan el abordaje de los contenidos de otros campos
disciplinares.

Formacion para la vida: refiere a dos dimensiones, la educacion en valores y en
emociones. La primera implica crear oportunidades para que los y las jévenes re-
flexionen y desarrollen una mirada propia sobre lo que consideran deseable o no,
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base imprescindible para la toma de decisiones en el proyecto de vida. La segunda
destaca la importancia de reconocer y actuar en base a las emociones de uno mismo
y de los demas.

Formacion para las competencias del siglo XXI: senala que, para que la
educacion realmente aporte a la construccion del proyecto de vida, es necesario que
la escuela promueva la aplicacion de los saberes en areas de practica reales. Por lo
tanto, una educacién integral debe atender a la gran diversidad de competencias
necesarias en los contextos postsecundarios.

Para llevar a la practica las aspiraciones educativas del modelo, se desarroll6 la Tec-
nologia de Gestion Educativa (TGE). Esta se inspira en el método de mejora
continua PDCA (por sus siglas en inglés: Plan, Do, Check, Act), que supone un circulo
virtuoso que involucra la planificacion, la ejecucidn, la evaluacion y la correcciéon. Se
instrumenta a través de un plan de accién en el que se establecen objetivos y metas
mensurables que deben ser monitoreadas frecuentemente. Otros conceptos vinculados
a la TGE son la descentralizacion y la delegacion planificada, la importancia de la co-
municacion, y el establecimiento de alianzas con socios estratégicos. Cabe destacar que
el espiritu de la TGE tiene una afinidad estrecha con el modelo de gestiéon implemen-
tado en Pernambuco a partir del 2007, lo que facilita y fortalece su adopcién en las
ETI.

Estos pilares de pedagogia y gestion se entrelazan en la practica educativa. Son las re-
ferencias cardinales que orientan la materializacion de la propuesta en todas las
intervenciones que se presentan a continuacion.

Para hacer realidad los ideales planteados, se hizo evidente que no alcanzaba con las
horas semanales de las escuelas medias regulares. Es por ello que se opt6 por extender
la jornada escolar para ofrecer los espacios formativos necesarios para una educacion
integral. Mientras que en Brasil la jornada simple es de 25 h por semana, las escuelas
del programa en Pernambuco se ofrecen en dos modalidades, de 45 h (integral) y de
35 h (semi integral).

La opcién integral se cursa 9 horas diarias, de lunes a viernes. La opcion semi
integral se brinda en un mismo establecimiento en dos turnos: de 7 am a 14 pm y de
15 pm a 10 pm (7 h diarias) o con dos dias de jornada completa y tres dias con jornada
parcial. En esta modalidad se reducen las horas destinadas a los espacios curriculares
de la parte diversificada del curriculum que se describe a continuacion. Esta opcién fue
diseniada en el 2007 para responder a una serie de necesidades que se encontraron
durante el proceso de implementacion. Una razon es que algunos de los jovenes tienen
la necesidad de trabajar a tiempo parcial. Otra, que algunas comunidades se resisten a
la reduccién de la matricula en algunas escuelas con mucha demanda que no tienen la
posibilidad de ampliar su infraestructura. Este arreglo requiere muchas veces de mo-
dificaciones de transporte a nivel local que garanticen el traslado cuando los
estudiantes salen de la escuela a la noche, lo que dificulta a veces la implementacioén
de esta opcién en contextos rurales. La implementacion de escuelas semi integrales
puede ser transitoria y, con el paso del tiempo y la solucion de estas problematicas por
otras vias, pueden convertirse en escuelas integrales.

Para concretar los pilares pedagogicos en la practica cotidiana de las escuelas se idea-
ron dispositivos que reorganizan las interacciones entre estudiantes, docentes y otro

11 Hasta el 2017 Ia carga minima era de 20 horas por semana. Sin embargo, a partir de la Reforma de la Ensefianza Media instituida por la Medida Provi-
sional (MP) No. 746/2016, se estableci6 que las escuelas deberian extender progresivamente, en un plazo de cinco afios, el tiempo escolar minimo a 25

horas semanales.

12 para construir esta seccion se utilizaron fuentes documentales (ICE, 2019d; ICE, 2019e¢; ICE, 2019f) y datos recolectados en las entrevistas, presenta-
ciones y observaciones en escuelas (Anexo 1).
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personal de la escuela. Es de destacar que estos se implementan de modo transversal
a la experiencia educativa y no se circunscriben al tiempo adicionado por la extension
de la jornada. Su puesta en practica es responsabilidad de toda la comunidad escolar y
el equipo directivo y la coordinaciéon pedagodgica tienen un rol clave en su promocion y
monitoreo. Ademas, la incorporacién de estos lineamientos se fortalece con el apoyo
de la coordinacion regional del programa y la formacion continua.

Uno de los ejes clave de cambio fue el curriculum?. El tiempo extra proporcionado
por la extension de la jornada escolar se utiliza en las ETI para intensificar el trabajo
en las areas curriculares obligatorias establecidas en la Base Nacional Comun Curricu-
lar (BNCC) disenada para todo el pais4 (pasan de 25 h a 34 h semanales) y para
adicionar nuevos espacios curriculares innovadores (11 h por semana) (imagen 4). En
la distribucion horaria semanal de las clases los espacios disciplinares y las asignaturas
de la parte diversificada se encuentran mezclados e integrados, y no agrupados en dias
y/o turnos diferentes.

IMAGEN 4. Matriz curricular de la Ensefianza Media Integral de Pernambuco
MATRIZ CURRICULAR DO ENSINO MEDIO INTEGRAL
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b1 § a APLICADAS Faosorw 1 1 1 120
;5 % Y [ S—p— 1 1 1 120
k4 e
3 8 SUBTOTAL L) n N 1720
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0B8S: ' Da carga hordria semanal desse componente curricular 1 hora aula sera destinada a realizagio de experimentos
Segundo as Diretrizes Curriculares Nacionals para o Ensino Médio serd tratada transversal o integradamente, permeando todo o
curriculo, no Ambito de todos 0s componentes curriculares, a educacio em direflos humanos (Decreto n°7037/2009: Programa Nacional
de Direltos Humanos - PNDH 3 e Resolugao CNE/CP n® 1/2012)
* Com base no Art. 17 da Resolugo CNE/CEB n" 4/2010, as Eletivas se configuram como um espaco de fNexibilzaclo curricular e pratica
da interdisciplinaridade, assim deveriio ser propostas pelos docentes considerando os temas de interesse dos estudantes.
** As aulas de Estudo Dirigido serfio destinadas 4 realizagho de atividades, sob orientacdo de um (a) professor (a) de qualquer
componente curricular. Podera fazer parte da pauta dessas aulas: trabalhos em equipe, tertulias lterdrias, produgio de textos, confecglio
de experimentos, grupos interativos, moniioria em sala de aula, entre outras
Fuente: Secretaria de Educacgao e Esportes (2019)

Las ETT incorporan cuatro nuevos espacios curriculares. Uno de ellos est4 orien-
tado al trabajo explicito sobre el proyecto de vida. Las tres materias restantes
(Electivas, Practica Experimental y Estudio Orientado) proponen trabajar los conteni-
dos disciplinares de forma innovadora y estin presente durante los tres afos del nivel:

Proyecto de Vida y Emprendedurismo (1° y 2° afio): los y las estudiantes de-
dican dos horas semanales a reflexionar sobre quiénes son y quiénes les gustaria
ser, con el apoyo y la orientacién de un o una docente. El objetivo es planificar la
construccion de un camino que les permita concretar sus aspiraciones. Lo hacen
mediante el uso de una guia o cuadernillo basado en los principios de la Tecnologia

13 £ uso del tiempo en las escuelas esta pautado por el curriculum aprobado para la modalidad de tiempo integral, que debe respetar los lineamientos
establecidos en la Base Nacional Comun Curricular. Alli se establece la obligatoriedad de una serie de areas de conocimiento y componentes curriculares
disciplinares. Ademas, contempla la existencia de una parte diversificada en la que las instituciones pueden ofrecer espacios curriculares alternativos.

14 Esta base aun no se ha implementado al momento de la publicacion.
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de Gestion Educacional (TGE). Este contempla el desarrollo de una vision, la defi-
nicion de objetivos de mediano y largo plazo, y el uso de diversas herramientas de
planificacion. Abarca a todas las dimensiones del sujeto y no se reduce solo a la
carrera profesional. La clave de la materia es generar un espacio de reflexion activa
y motivacion en relacién con su futuro y aspiraciones.

Materias Electivas: tienen el fin de abordar interdisciplinariamente contenidos
de al menos dos asignaturas disciplinares de la BNCC. Estudiantes de distintos gra-
dos pueden elegir la misma electiva, lo que promueve la conformacién de grupos
heterogéneos. En ellas, se espera que docentes de distintas materias planifiquen en
conjunto y que su abordaje pedagdgico incluya la articulacion de la teoria con la
préactica. Ademas, deben tener un enfoque creativo que promueva la curiosidad y
que contemple la elaboracién de un producto final para mostrar en un evento des-
tinado a toda la comunidad educativa llamado “Culminacién de electivas”.

Clases de Practica Experimental: propone el abordaje practico de contenidos
teoricos estudiados en las materias disciplinares de Ciencias Naturales (Fisica, Qui-
mica y Biologia) y Matematica. El lugar privilegiado para estas clases son los
laboratorios, en los que se realizan experimentos empiricos. Recientemente se
busca que, luego de participar en cursos de capacitacién docente, las y los profeso-
res integren en estos espacios aprendizajes de programacion y robética, articulados
con los conceptos teéricos de las areas disciplinares.

Estudio Orientado: materia de 5 h semanales, cuyo objetivo es que los alumnos
desarrollen la capacidad de “aprender a aprender” a través de la incorporacion de
un abanico variado de competencias cognitivas y actitudinales. El trabajo, supervi-
sado y asistido por docentes, se organiza en grupos heterogéneos que deben ir
rotando con cierta frecuencia. Se promueve la cooperaciéon y solidaridad entre
alumnos y alumnas, quienes pueden implementar la metodologia de mentoria en-
tre pares en la que alguien que tiene un dominio més avanzado sobre un tema
ayuda a otra persona en su proceso de aprendizaje. Se prevé que en este espacio se
realicen evaluaciones semanales de las disciplinas de la BNCC y de ensayos para el
ENEM, para fomentar la adquisicion de habitos de estudio.

Ademas de la incorporacion de nuevos espacios curriculares, en las ETI se propone la
incorporacion de distintos dispositivos de gestiéon de la ensefianza y el apren-
dizaje. Estos se orientan a generar una mejor comunicacion y rendiciéon de cuentas al
interior de la comunidad escolar:

Evaluacion: se concibe como un instrumento que revela hasta qué punto las in-
tenciones educativas fueron alcanzadas y orienta el redireccionamiento de las
estrategias pedagogicas de acuerdo con las necesidades de cada estudiante. Es una
préctica que promueve la mejora continua de los procesos de ensenanza y aprendi-
zaje. Adema4s, es una herramienta que facilita el trabajo cooperativo entre docentes
y la coordinaciéon pedagogica. Su presencia continua a lo largo del afio escolar (ya
sean evaluaciones iniciales, de proceso, sumativas o finales, implementadas desde
las escuelas o por la Secretaria de Educacion) otorgan una mayor previsibilidad con
un alto grado de acierto sobre los resultados de aprendizaje que se alcanzaran al
final del proceso.

Guias de ensefianza y aprendizaje: son una herramienta de planificacién y
comunicacion entre profesores, estudiantes y familias. Se desarrollan con ayuda de
la coordinacion pedagoégica, utilizando como referencia los lineamientos curricula-
res pertinentes y los principios pedagogicos y de gestion. Deben compartirse con
toda la comunidad escolar para garantizar su conocimiento y uso.

Consejo de clase: es un 6rgano colegiado en el que participan la coordinacion
pedagogica, el equipo directivo, profesores y profesoras, lideres y vice-lideres de
curso (quienes representan a sus companeros y compaferas luego de su seleccion
a través de votaciones democraticas) y, en algunos casos, otro personal educador
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de la escuela. El consejo se retine al menos cinco veces al afno. Alli, docentes y estu-
diantes compartes sus perspectivas sobre las fortalezas, dificultades y margenes de
mejora en los procesos de ensefianza y aprendizaje. Los o las lideres acuerdan pre-
viamente con el curso sus opiniones sobre la relaciéon profesor-estudiante, la
metodologia de ensenanza, y los procesos de evaluaciéon y autoevaluacion de las
clases, asi como los compromisos que proponen para la superacion de las dificul-
tades eventualmente identificadas. En caso de existir la necesidad de mejorar algtin
punto, docentes y estudiantes acuerdan posibles pasos a seguir. Al final, los y las
lideres de clase comparten las opiniones sobre el curso y los pactos alcanzados.

Otras de las innovaciones propuestas estan orientadas a producir ambientes facili-
tadores de los procesos de enseiianza y aprendizaje, concebidos desde la
integralidad:

Construcciéon de una rutina: Implica que el equipo directivo, el colectivo do-
cente y las y los alumnos deben colaborar en la elaboracién de una programacion
diaria estructurada, que debe ser comunicada a todos, por ejemplo, mediante car-
teleras (imagen 5). Se considera que la previsibilidad y equilibrio en las
actividades cotidianas contribuye al desarrollo de habilidades como organizacién,
responsabilidad, autonomia y seguridad.

IMAGEN 5. Programacion mensual de una escuela integral de Pernambuco
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Fuente: fotografia tomada por el equipo de CIPPEC durante la visita a una escuela del programa de Educacion Integral en agosto de 2019.

Tutoria: es un dispositivo concreto para articular los cuatro principios pedagogi-
cos del modelo educativo (protagonismo, pedagogia de la presencia, educacion
interdimensional y los cuatro pilares de la educacion). Cualquier persona adulta de
la escuela puede ser un tutor o tutora y su rol es orientar y apoyar a estudiantes
tanto en el Ambito personal como escolar, asi como en la reflexion sobre su proyecto
de vida futuro. Alumnos y alumnas tienen la libertad de elegir quién quieren que
realice la funcién de tutoria y los momentos no tiene un tiempo especifico asignado
en la matriz curricular, sino que se realizan de acuerdo con la necesidad y disponi-
bilidad de cada tutor y estudiante.

Practicas de protagonismo: son acciones concretas e intencionales emprendi-
das por todo el equipo escolar. Implican incentivar a los y las jévenes a que se
comprometan en la vida de la escuela y que ejerciten su iniciativa, libertad y com-
promiso. Las practicas deben involucrar la participacién auténtica de estudiantes
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en todas las instancias de su desarrollo (concepcion, planificacion, ejecucion y eva-
luacién), y a la vez contar con la orientaciéon y apoyo de personas adultas
responsables. Se diferencian tres practicas:

(a) Clubes de protagonismo: en ellos los y las estudiantes pueden agruparse
en torno a tematicas o proyectos de interés, por iniciativa propia y con el incen-
tivo del equipo escolar. No tienen un momento especifico asignado en la grilla
curricular (imagen 6).

(b) Lideres de curso: son estudiantes que representan sus compaferos y
compafieras frente a docente y el equipo directivo, tanto en situaciones coyun-
turales en las que desean tratar un tema especifico como en instancias
institucionales como el Consejo de Clase.

(c) Monitoria (ayudantes de clase): en esta practica, docentes eligen estu-
diantes por su desempefio o esfuerzo para brindar asistencia en clase. La tarea
de los y las estudiantes monitores consiste en ayudar al profesor en la gestion
de materiales de clase o del laboratorio, en asistir a sus compaifieros en caso de
que tengan alguna duda o en mantener el orden del aula. En algunos casos, las
escuelas otorgar diplomas que certifican el haberse desempenado en esa tarea
y que detallan los aprendizajes y responsabilidades desarrollados en el marco
de la experiencia. Esto es sefialado como un posible diferencial a la hora de ob-
tener el primer empleo.

Recibimiento: es una actividad organizada por jovenes que acontece al principio
de todos los afios lectivos. Esta actividad se destina, en momentos separados, tanto
al equipo escolar, como a las familias y a estudiantes que ingresan en primer afio.
El recibimiento es organizado por jovenes de segundo afio que ya tienen experien-
cia como estudiantes de escuela integral. Durante la jornada, organizan actividades
y realizan presentaciones para contar su experiencia, transmitir los principios ba-
sicos del modelo y motivar el compromiso de toda la comunidad para crear las
mejores condiciones que permitan el desarrollo del proyecto de vida de cada joven.
Es un dispositivo clave para facilitar la adopcion de la cultura escolar. En el caso de
que sea una escuela que est4d implementando el modelo por primera vez, los y las
jovenes protagonistas del recibimiento son estudiantes o ex estudiantes de otras
escuelas integrales que viajan a las nuevas escuelas para su recibimiento.

IMAGEN 6. Presentacion de las y los estudiantes que participan en los clubes de banda y gimnasia artistica en una escuela de
tiempo Integral de Pernambuco

Fuente: fotografia tomada por el equipo de CIPPEC durante la visita a una escuela del programa de Educacion Integral en agosto de 2019.
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Las politicas docentes son otro de los ejes clave del programa de Educacién Integral de
Pernambuco. Habilitadas por normativas impulsadas en el origen de la iniciativa, las
ETI cuentan con condiciones de trabajo diferentes al sistema regular para la seleccion,
la remuneracion, la concentracién horaria en un establecimiento, la formacién conti-
nuay la promocion a cargos directivos.

Una de las diferencias entre las escuelas ETI y las escuelas regulares se produce en la
seleccion docente. Los concursos de ingreso a escuelas integrales son ptblicos y se
notifican por los canales oficiales. A diferencia del sistema regular en el que se prioriza
el puntaje acumulado, en las escuelas integrales las personas postulantes deben pasar
por un proceso de entrevistas y evaluacion de curriculum vitae, a cargo de la Secretaria
Ejecutiva de Tiempo Integral y Profesional y el equipo directivo de la escuela. En las
entrevistas se explican las bases de ETI, las condiciones y las responsabilidades del rol
y se evaliia la adecuacion del perfil con la escuela.

En cuanto a las condiciones de trabajo, el personal de escuelas del programa tiene
un contrato de “localizacion especial en tiempo integral” que asegura la concentracion
horaria de su trabajo en una tnica escuela. De acuerdo con las normas laborales que
regulan el trabajo de los profesores y las profesoras de Pernambuco, de las 40 h de
trabajo, se establece que 26 h deben ser de clase frente a estudiantes, (“aula regencia”)
v 14 h de otras tareas ("aula actividad"). En el caso de las ETI, se cumplen en su totali-
dad en la escuela. En cuanto al salario, es aproximadamente 60% mas alto que el que
percibirian por las mismas horas de trabajo en escuelas regulares. El salario puede au-
mentar por distintos factores como, por ejemplo, la posesion de un titulo de maestria
o doctorado.

La distribucion horaria esta a cargo de la coordinacion pedagogica y se realiza uti-
lizando el Sistema de Informacién de Educacién de Pernambuco (SIEPE). Este sistema
genera el cuadro horario, con el objetivo de que cada docente esté a cargo de clases de
su disciplina o de su area de conocimiento (por ejemplo, una docente de Geografia
puede dar Sociologia). Las asignaturas de la parte diversificada del curriculum, en cam-
bio, se distribuyen de acuerdo con las preferencias de profesores y las necesidades de
la escuela. Las 14hs horas destinadas a “aula actividad” se reparten entre reuniones
pedagobgicas del equipo docente (5 h), clases de apoyo para estudiantes o de supervi-
si6n en el patio y el comedor (2 h), y planificacién, correccion o formacioén (7 h). En el
disefio del cuadro horario se busca compatibilizar las horas de aula actividad con los
dias y horarios que la gerencia regional establece para capacitaciones de su area de
conocimiento, de modo que puedan asistir. En el caso de que un profesor o una profe-
sora se ausente, sus colegas que estan en aula actividad cubren sus horas para que no
se pierda el tiempo de clase, en el marco de un “contrato de convivencia y compromiso”
que se establece entre quienes integran el equipo docente.

Quienes no logran alinearse con los objetivos de la escuela (cualquiera sea su rol en el
equipo escolar) pueden pasar por un proceso de evaluaciéon formativa y, eventual-
mente, de remocion del cargo. En caso de detectar dificultades (inasistencias
injustificadas, incumplimiento de procedimientos administrativos, destrato con estu-
diantes o colegas, etc.) el equipo directivo y la coordinacién pedagogica realizan un
seguimiento y evaltian en conjunto con la persona su desempeio y proponen vias de
mejora. Sino se verifiquen cambios, pueden recolectar evidencias y, a fin de afio en un
proceso dialogado en el que participan también los sindicatos, se relocaliza o desafecta
al docente de su cargo.

Los y las docentes de escuelas ETI cuentan con una oferta de formacién continua
adicional a las oportunidades de formacién que ofrece la Secretaria de Educacion y
Deportes. Estas se centran en los principios pedagdgicos y de gestion de la propuesta.

15 para construir esta seccion se utilizaron datos recolectados en las entrevistas, presentaciones y observaciones en escuelas (Anexo 1).
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Ademas, a través de convenios con fundaciones e institutos privados se ofrecen capa-
citaciones en temaéticas diversas como programacion, robdtica o educacion financiera.
La posibilidad de tomar los cursos brindados por estas fundaciones no est4 abierta a
docentes de cualquier disciplina, sino que se convocan s6lo a aquellos cuya materia
puede articularse con los contenidos nuevos. Por ejemplo, quienes estan a cargo de las
clases de Matemaética se forman en educacién financiera para articular ambos conteni-
dos en las clases de Practica Experimental de Matematica.

También se realizan encuentros anuales de la red de escuelas de tiempo integral,
como seminarios y conferencias. Integrantes de ETI viajan a distintos puntos del es-
tado para participar de encuentros en los que se presentan buenas practicas y
experiencias, con el fin de inspirarse mutuamente y fomentar el sentimiento de perte-
nencia. Ser parte de la red es generalmente valorado, lo que suele generar un fuerte
sentimiento de pertenencia institucional.

La carrera docente también es diferente en las escuelas ETI. En Pernambuco, pue-
den postularse para acceder a cargos directivos aquellos docentes permanentes que
hayan aprobado el curso PROGEPE, independientemente de su antigiiedad en el sis-
tema educativo. Ademas, para candidatearse deben presentar un plan de accién para
la escuela. Mientras que en las escuelas regulares el proceso es consultivo con la comu-
nidad a través de elecciones democraticas en las que votan familias y docentes, en las
escuelas integrales el proceso es selectivo, lo que implica pasar por la evaluaciéon de
curriculum y por entrevistas a cargo de la Secretaria Ejecutiva de Tiempo Integral y
Profesional. Se destaca que todo el proceso y los criterios de seleccion se publican por
medios de comunicacion oficiales y en acuerdo con los sindicatos, con el fin de garan-
tizar la transparencia del proceso.

Distintos actores del sistema subrayaron en las entrevistas la importancia de la trans-
parencia en el cumplimiento de todos los procedimientos administrativos y la
meritocracia en el ascenso vertical. Este esquema permite que el personal jerarquico
tenga experiencia en distintas instancias del sistema educativo, lo que facilita una me-
jor comprension de sus desafios. Por ejemplo, la secretaria ejecutiva de Educacion
Integral y Profesional actual paso6 por los cargos de profesora, gestora y gerente antes
de llegar a su puesto.

La transformacion de escuelas de tiempo parcial a tiempo integral requiere planificar
una estrategia de infraestructura y equipamiento informada, precisa y sostenida. Ade-
mas, implica un cambio en la cultura escolar.

En las ETI se promueve constantemente el uso responsable de los espacios y elementos
escolares. Estos deberian estar siempre limpios, ser confortables y permitir el acceso a
estudiantes con necesidades especiales. Ademas, se enfatiza la importancia de la be-
lleza de los espacios y la presencia de la naturaleza, para que la escuela sea percibida
como un lugar placentero y acogedor (imagen 7).

16 | a construccion de este apartado se realizé sobre la base de fuentes documentales (ICE, 2019g) y datos recolectados en entrevistas y observaciones

en escuelas (Anexo 1).
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IMAGEN 7. Patio de una escuela de tiempo integral en Pernambuco

Fuente: fotografia tomada por el equipo de CIPPEC durante la visita a escuelas de tiempo integral de Pernambuco en agosto de 2019.

El proceso de conversion progresivo que implica implementar el modelo con nuevas
cohortes permite realizar de forma gradual las obras de infraestructura necesarias
para redistribuir la matricula. Los cambios imprescindibles son la construccién de nue-
vas aulas o espacios comunes como el comedor. Ademas, paulatinamente, se
construyen o amplian espacios para potenciar la propuesta pedagogica, como la sala
de profesores, salas tematicas por areas de conocimiento o laboratorios para las clases
de Practica Experimental, salas de usos multiples, auditorio o gimnasio.

La extensi6n de la jornada requiere politicas de alimentacién y el transporte. En cuanto
al servicio de comedor, en Pernambuco las escuelas estin a cargo de la compra y
preparacion de las comidas y cuentan con un presupuesto mensual suficiente para ga-
rantizar una nutricién completa, con una cocina, con personal de cocina y con espacio
de comedor.

Para garantizar el transporte la Secretaria de Educacién y Deportes debe articular
con los municipios porque el servicio depende de ese nivel de gobierno. En zonas ru-
rales, a veces es necesaria la contratacién de transportes especiales. Como este tema
suele implicar negociaciones arduas entre gerentes regionales estaduales e intendentes
municipales, la Secretaria de Educacion y Deportes cuenta con un area de articulacién
municipal que, entre otras cuestiones, interviene cuando es necesario.

Las escuelas cuentan con un pequefio presupuesto para el arreglo o la compra de equi-
pamiento para desarrollar actividades pedagobgicas, como articulos de libreria. En
caso de necesitar bienes o arreglos de un presupuesto mayor, solicitan el apoyo de la
Secretaria a través de la gerencia regional. Ademas, la Secretaria distribuye un “kit es-
colar” para todos los y las estudiantes del estado que incluye elementos escolares
bésicos (cuadernos, lapices, regla, cartuchera, etc.), uniforme y, en caso de que los
alumnos y las alumnas lo soliciten, mochilas. Esta entrega se realiza sobre la base de la
informacién de matricula relevada en el SIEPE.
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Al observar los principales indicadores de trayectorias y aprendizajes en Portugués y
Matematica, practicamente todas las escuelas de Ensefianza Media estadual de Per-
nambuco mejoraron desde el 2007 a la actualidad. Sin embargo, un analisis pormeno-
rizado muestra que las escuelas integrales y las escuelas regulares no avanzaron a la
misma velocidad ni con la misma magnitud. Las y los estudiantes de ETT de Pernam-
buco tienen trayectorias mas continuas y aprendizajes de mayor nivel que sus pares de
escuelas regulares. Ademas, existen indicios de que los efectos de transitar la Ense-
fianza Media en una ETI trascienden los afnos de cursada. Un estudio sefiala que quie-
nes se gradtan de escuelas integrales tienen més oportunidades en aspectos clave del
proyecto de vida postsecundario como la continuacién de estudios en el nivel su-perior
y el ingreso al mundo del trabajo, con menores niveles de desigualdad por color de piel
y género. Ahora bien, es necesario estudiar con mayor profundidad si existen diferen-
cias significativas en la conformacion de la matricula de cada tipo de escuela para
comprender si otros factores extraescolares pueden afectar los resultados.

GRAFICO 5. Evolucién de la aprobacion, el abandono y la reprobacién en escuelas transformadas a ETI en 2009 y en escuelas
regulares, Ensefianza Media de dependencia estadual, Pernambuco (2008-2011)
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Fuente: CIPPEC sobre la base de tasas de rendimiento de escuelas 2008,2009,2010, 2011 (INEP, 2019b)
Nota 1: se consideraron solo escuelas con datos para todo el periodo
Nota 2: se considera dentro de ETI tanto escuelas integrales como semi integrales.

Un anélisis detallado de los primeros afios de transformacién a ETI de un grupo de
escuelas muestra que las escuelas que se convirtieron a tiempo integral mejoraron las
trayectorias escolares de sus estudiantes significativamente mas que las escuelas regu-
lares. El grafico 5 compara la evolucion de las 49 escuelas que se convirtieron a
modalidad integral en el 2009 con la evolucion de las escuelas regulares que permane-
cieron en la misma modalidad en el periodo. Los datos muestran que, si bien en el
2008 (el afio previo a la transformacion de las escuelas ETT) ambos grupos de escuelas
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tenian resultados similares, en el 2011 (cuando el grupo de escuelas ETI complet6 su
transformacién con todas las cohortes del nivel en tiempo integral) las escuelas ETI
lograron resultados significativamente mejores. En tan solo tres afios de tiempo inte-
gral, disminuyeron el abandono casi un 90%, redujeron la repitencia un 23% y
aumentaron la aprobacion un 26%. Si bien las escuelas regulares también mejoraron
en el periodo, lo hicieron a un ritmo menor. En el 2011, las ETI tenian 15,4 puntos
porcentuales méas de aprobacidn, 10,7 puntos menos de abandono y 5,4 menos de re-
pitencia.

No obstante, luego de méas de 10 afios de politicas de transformacion de la Ensefianza
Media, todas las escuelas del estado han alcanzado un muy buen desempefio en su ca-
pacidad para retener y promover estudiantes.

El grafico 6 muestra que las escuelas que llevan méas de 8 afios con tiempo integral o
semi integral son las que mejores resultados obtienen. En el 2018, habian alcanzado
una aprobacion de casi 96%, una reprobaciéon de 4% y el abandono estaba practica-
mente erradicado.

Las escuelas ETI que llevan “transformadas” 7 afios o menos poseen resultados simi-
lares, aunque ligeramente menores en comparacién con sus compaferas con mas afios
de experiencia.

Los establecimientos de tiempo regular tienen resultados ligeramente més bajos en
comparacién con las otras modalidades. En el 2018, estas escuelas alcanzaron una
aprobacion de alrededor del 92%, de reprobacién del 6% y de abandono del 2%.

GRAFICO 6. Evolucién de la aprobacion, la reprobacion y el abandono de escuelas integrales con 8 o més afios de existencia, integra-
les con 7 afios o menos de existencia y regulares, Ensefianza Media de dependencia estadual, Pernambuco (2010 y 2018)
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Fuente: CIPPEC sobre la base de tasas de rendimiento de escuelas 2008, 2018 (INEP, 2019b)
Nota 1: se consideraron solo escuelas con datos para todo el periodo.
Nota 2: se considera dentro de ETI tanto escuelas integrales como semi integrales

Todas las escuelas mejoraron notablemente en comparacion con el desempefio que te-
nian en el 2010. El cambio més significativo se produjo en el abandono, que disminuyd
aproximadamente un 90% para todas las escuelas. Mientras que en el 2010 12 de cada
100 estudiantes de educacion media interrumpian su escolaridad, en el 2018 este nt-
mero se redujo a tan solo un alumno o alumna. La repitencia también tuvo una
disminuciéon notable y bajo casi a la mitad, de 8,5% a 4,9% en promedio.

Asimismo, los aprendizajes mejoraron en todas las escuelas de Pernambuco, aunque
en este terreno también se verifican diferencias segin la modalidad educativa. En el
2017, las escuelas técnicas integrales fueron las que obtuvieron un puntaje més alto en
el SAEB (evaluacion nacional de Portugués y Matemaética), seguidas de las escuelas in-
tegrales y semi integrales. En tltimo lugar quedaron las escuelas regulares, con un
resultado relativamente inferior al promedio del pais (grafico 7).

30



PROGRAMA DE EDUCACION INFORME

GRAFICO 7. Puntaje estandarizado en el SAEB seglin modalidad educativa de Pernambuco y promedio de Brasil, escuelas de Ense-
flanza Media de dependencia estadual (2017)
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Fuente: CIPPEC sobre la base de datos del Ideb por escuela (INEP, 2019c)

Un estudio de Rosa et al. (2020), que estima los efectos de la extension de la jornada
en los resultados de aprendizajes a partir de la experiencia de Pernambuco, también
refleja diferencias significativas a favor de las ETI. Hallaron que, al finalizar la Ense-
flanza Media, los egresados de tiempo integral o semi integral obtienen resultados 50%
mayores en Matematica y 35% mayores en Lenguaje, en comparacién con el desem-
pefio de estudiantes de escuelas de tiempo parcial.

Ademas de promover la mejora de las trayectorias escolares y los aprendizajes, el ob-
jetivo fundamental de las ETI es acompafiar el proyecto de vida de sus jovenes. Los
resultados de un estudio realizado por la Fundacién Getulio Vargas (FGV) en alianza
con Instituto Sonho Grande y la Secretaria de Educacion y Deportes de Pernambuco
muestra efectos positivos en el destino postsecundario de quienes asistieron a escuelas
integrales en comparacion con sus pares de escuelas regulares (FGV, 2019). Los resul-
tados difundidos senalan que el 63% de las personas que se egresaron de una ETI
continuaron sus estudios en el nivel superior, 17 puntos porcentuales mas que aquellas
que asistieron al nivel medio en tiempo parcial. También, que el ingreso econémico de
quienes se graduaron de tiempo integral es un 18% maés alto. Otro hallazgo es la reduc-
ci6n de las brechas de desigualdad. La diferencia salarial entre las personas blancas y
negras, que en la modalidad regular alcanza a 10 puntos porcentuales en detrimento
de los y las afrodescendientes, se reduce a cero para quienes asistieron a escuelas inte-
grales. Por otro lado, la probabilidad de que las mujeres que asistieron a escuelas
integrales ingresen al mercado de trabajo es un 7% mayor que para las que asistieron
a tiempo parcial (FGV, 2019).

Ahora bien, es necesario tener en cuenta que las diferencias en los resultados de estu-
diantes de escuelas integrales y regulares pueden no explicarse iinicamente por las
caracteristicas de cada propuesta educativa, sino que pueden estar interviniendo otros
factores como la mayor presencia en ETI de estudiantes provienen de contextos socio-
econdémicos mas favorables que en escuelas regulares. La asistencia a cada tipo de
institucion depende de la decision de las familias que definen un orden de prioridad al
elegir a qué escuelas quieren que sus hijos asistan al finalizar la Ensehanza Fundamen-
tal. Un estudio de CENPEC (2017) senala que es posible que estudiantes que necesitan
trabajar opten por asistir a escuelas regulares, cuya cursada es mas compatible con el
cumplimiento de tareas extraescolares. Ademas, un estudio de Elaqua et al. (2019)
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muestra que la presencia de ETI continta siendo mayor en regiones de indice de desa-
rrollo humano mas alto, aunque en el Gltimo tiempo la brecha con las regiones de
menor nivel se redujo considerablemente. Por otro lado, también existe la posibilidad
de que aquellos estudiantes que tengan mas dificultades para sostener su escolaridad
en escuelas de tiempo integral soliciten una salida con pase a escuelas regulares, lo que
no se plasmaria en los indicadores de trayectorias aqui resefiados, pero podria tener
un impacto en el grupo de estudiantes que llega a Gltimo afio para rendir el SAEPE.
Para dimensionar la medida en la que estas situaciones ocurren, es necesario realizar
un estudio de mayor profundidad que cruce los resultados en trayectorias y aprendiza-
jes con el nivel socio econdémico de los y las estudiantes. Mas alld de estas
consideraciones, vale la pena destacar que Pernambuco sostuvo un proceso de mejora
generalizada para la gran mayoria de sus estudiantes y las ETI representan un esfuerzo
extraordinario en el que se extiende el tiempo de escuela para ofrecer experiencias de
aprendizaje significativas a mas de la mitad de los estudiantes de escuelas de depen-
dencia estadual, con la aspiracion de cubrir en el futuro al 70% de la matricula.
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Pernambuco constituye un caso destacado de transformacién de la secundaria en Amé-
rica Latina. A pesar de las dificultades educativas del estado a mediados de la década
pasada y de su débil situacion socio econdémica, emprendié un camino de mejora nota-
ble de las trayectorias escolares y los aprendizajes de sus jévenes, con menores brechas
de desigualdad en comparacion con otros estados de Brasil. Ademas, impulsé un mo-
delo pedagodgico innovador centrado en el proyecto de vida de los y las estudiantes que
alcanza a mas de la mitad de las escuelas de dependencia estadual y que aspira a cubrir
al 70% de la oferta educativa del estado.

Este estudio se sumergi6 en el territorio y la historia educativa reciente de Pernambuco
para conocer en detalle las principales politicas implementadas para la Ensefianza Me-
dia. Se encontr6 un conjunto robusto, articulado y sostenido de iniciativas que se
organizaron en dos tipos de estrategia en funcion de su foco y del alcance inicial de su
implementacion: (1) transformaciéon del modelo de gestiéon y del curriculum, con un
alcance inmediato a todo el sistema educativo; (2) transformacién del modelo pedagd-
gico a través de la expansion del programa de Educacion Integral, de implementacion
progresiva convirtiendo nuevas escuelas afo a afio.

La primera estrategia implico la reforma de aspectos estructurantes del sistema edu-
cativo con un alcance sistémico. En relaciéon con el modelo de gestion, se implementd
una constelacion de politicas que parecen haber afirmado en el sistema una cultura
orientada a resultados de mejora de las trayectorias escolares y los aprendizajes de es-
tudiantes. Las iniciativas desarrolladas con este fin son: un sistema de informacién y
gestién robusto, una evaluacion censal y anual de aprendizajes, un sistema de metas
de mejora e incentivos monetarios y simbdlicos para su cumplimiento, el alineamiento
de las acciones de los tres niveles de gobierno (secretaria, gerencias regionales y escue-
las), dispositivos de aprendizaje mutuo entre equipos escolares, instancias de
formacion obligatorias para quienes ocupan cargos de gestion y un indice de eficiencia
para promover una mejor distribucion de recursos.

En relaciéon con el curriculum, se llevo a cabo una reforma que procuré proveer orien-
taciones claras y concretas para consolidar una visién comin sobre las expectativas de
aprendizaje en cada espacio de conocimiento. La implementacion en las aulas se
afianz6 a través de la puesta a disposicion de recursos de apoyo a la ensefianza, el ali-
neamiento de la formacién docente continua y el uso de herramientas digitales.

La segunda estrategia tuvo como objetivo expandir el modelo de Educacion Integral
como una politica publica a gran escala. Se optd por un esquema de “conversiéon” gra-
dual de escuelas preexistentes lo que permiti6 realizar un acompafamiento cercano
del equipo de la secretaria ejecutiva y la sustentabilidad econémica. Las ETI tienen
como objetivo poner al proyecto de vida de las y los jovenes en el centro del proyecto
educativo. Para llevar a la practica este ideal, extienden la jornada escolar e implemen-
tan una serie de dispositivos de ensefianza y de aprendizaje innovadores que buscan
modificar los vinculos tradicionales entre estudiantes y docentes. Ademas, crean con-
diciones de trabajo diferenciadas para el equipo pedagdgico y amplian la
infraestructura y el equipamiento de las escuelas.

Ambas estrategias comparten una serie de caracteristicas. En primer lugar, tienen en
su origen una idea fuerza (una vision integral de la gestion estratégica y el proyecto de
vida de los y las jovenes), que funciona como eje gravitatorio que otorga sentido a las
iniciativas implementadas y facilita la articulacion entre ellas. En segundo lugar, pro-
mueven la adopcién de marcos de referencia comunes entre los tres niveles del sistema
(secretaria, gerencias regionales y escuelas), lo que fomenta el trazado de horizontes
compartidos que alinean el accionar de cada actor y facilitan el acompafiamiento, el
monitoreo y la rendicion de cuentas. En tercer lugar, los elementos centrales de ambas
estrategias fueron implementados como politicas publicas en el 2008, continuados y

33



PROGRAMA DE EDUCACION

INFORME

fortalecidos desde entonces. Las principales iniciativas se mantienen y se fueron per-
feccionando a la par que se fueron complementando con nuevos elementos afines.

¢Como hizo Pernambuco para implementar este proceso de transformacion? Por un
lado, se capitalizaron algunas condiciones de partida y se desarrolld una propuesta de
transformacion afin a distintos factores de contexto. En la esfera politica, se utiliz6 el
impulso generado por el recambio de gestidon con altos niveles de apoyo de los y las
votantes para introducir cambios profundos en todas las areas del estado. Ademas, en
relacion con la disponibilidad de financiamiento, el nuevo gobierno cont6 con una po-
sicion econémica y fiscal favorable durante los primeros afios de su gestion
(Alessandro et al., 2014). Al mismo tiempo, en relacion con el disefio de las estrategias
educativas, se retomaron experiencias preexistentes. Por un lado, algunos de los com-
ponentes del modelo de gestion de Pernambuco (IDEPE y SAEPE) se basaron en la
logica de politicas de evaluaciéon implementadas a nivel nacional (IDEB y SAEB). La
existencia previa de estos instrumentos proporcioné un modelo de medicién ya vali-
dado y probablemente facilité su adopcion en el estado. Por otro lado, el programa de
Educacion Integral se construyo6 sobre las bases de la experiencia piloto de Procentro,
que ya contaba con un disefio desarrollado probado, y habia obtenido resultados pro-
metedores. Por lo tanto, se mantuvieron las caracteristicas esenciales y se modificaron
los aspectos necesarios para su escala como politica ptablica de proyeccion sistémica.

Por otro lado, se crearon nuevas condiciones que fortalecieron la sostenibilidad de la
propuesta y favorecieron la puesta en marcha de procesos de mejora continua. A nivel
politico, se defini6 al area de Educacién como una prioridad, lo que asegur6 mayores
recursos presupuestarios y el acompafiamiento cercano del gobernador y de la SE-
PLAG. A nivel econémico, el estado obtuvo un préstamo significativo del Banco
Mundial para apoyar la implementacion del modelo de gestion. También avanzé con
medidas orientadas a una mayor eficiencia del gasto, lo que produjo una mayor dispo-
nibilidad de fondos que se utilizaron con fines educativos. En relacién con las
capacidades para implementar las estrategias adoptadas, el estado despleg6 una serie
de politicas que fortalecieron a todos los actores del sistema. La construcciéon de un
sistema de informacion y gestion robusto proporciona informacion precisa y oportuna
para la toma decisiones. Ademas, el alineamiento de las acciones de los distintos nive-
les de gobierno facilita el monitoreo, el acompafiamiento y la retroalimentaci6n
sistémica. Por otro lado, la implementacién de un curso de formacion en habilidades
de gestion obligatorio para quienes ocupan cargos jerarquicos es una forma de afianzar
capacidades. En la misma linea, los criterios de ascenso meritocratico para los cargos
de gestion promueven la presencia de personas idoneas en roles clave.

En efecto, Pernambuco parece haber aprovechado una serie de condiciones iniciales
favorables, desarrollado una propuesta afin a las caracteristicas de su contexto y creado
nuevas condiciones para fortalecer el proceso de implementacion de las politicas im-
pulsadas. Sus resultados muestran que las acciones emprendidas rindieron frutos y el
estado mejord sustancialmente las experiencias escolares de sus jovenes. Por lo tanto,
Pernambuco puede ser una fuente de inspiracion para quienes deseen transformar la
secundaria a gran escala y conocer su experiencia puede proporcionar aprendizajes va-
liosos para sistemas educativos de la region.
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Entre el 12 y el 14 de agosto de 2019 se realizaron observaciones en escuelas de tiempo
integral de Pernambuco, se particip6 de presentaciones y se realizaron entrevistas a
referentes clave de la implementacion y escala del modelo. A continuacion, se detallan
las escuelas visitadas y las personas entrevistadas.

Observaciones
Escola de Referéncia do Ensino Médio (EREM) Ageu Magalhaes (13 de agosto de
2019, Pernambuco)

Escola de Referéncia do Ensino Médio (EREM) Jornalista Jader de Andrade (13 de
agosto de 2019, Pernambuco)

Escola de Referéncia do Ensino Médio (EREM) Paulista (14 de agosto de 2019, Per-
nambuco)

Escola de Referéncia do Ensino Médio (EREM) Cicero Dias (14 de agosto de 2019,

Pernambuco)

Entrevistas y presentaciones
Carolina Guimaraes Briso, gerente de proyectos de Instituto Natura (IN) Brasil (13,
14y 15 de agosto de 2019, Pernambuco y San Pablo)

Fred Amaéncio, Secretario de Educacion y Deportes de Pernambuco (13 de agosto
de 2019, Pernambuco).

Maria Madeiros, secretaria ejecutiva de Educacion Integral y Profesional de Per-
nambuco (13 de agosto de 2019, Pernambuco)

Coordinadoras de Educacién Integral y Educacién Semi Integral de Pernambuco
(13 de agosto de 2019, Pernambuco)

Directoras de escuelas de tiempo integral y semi integral del estado de Pernambuco
(13 y 14 de agosto de 2019, Pernambuco)

Estudiantes de escuelas de tiempo integral del estado de Pernambuco (13 y 14 de
agosto de 2019, Pernambuco)

Maria Madeiros, secretaria ejecutiva de Educacion Integral y Profesional de Per-
nambuco (14 de agosto de 2019, Pernambuco)

Gerente regional de Ensefianza Media del estado de Pernambuco (14 de agosto de
2019, Pernambuco)

Thereza Barreto, directora pedagogica del Instituto de Corresponsabilidade pela
Educacao (ICE) (15 de agosto de 2019, San Pablo)

Fernanda Mello Rezende de Pinho, coordinadora de Comunidades de Aprendizaje
en Escuelas de Tiempo Integral, Instituto Natura (IN) Brasil (15 de agosto de 2019,
San Pablo)
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CIPPEC®

Por medio de sus publicaciones, CIPPEC aspira a enriquecer el debate ptiblico en la Argentina con el objetivo
de mejorar el disefio, la implementacién y el impacto de las politicas publicas, promover el dialogo democratico
y fortalecer las instituciones.

Los Informes de CIPPEC buscan presentar y difundir el trabajo que los programas realizan en el marco de
sus proyectos con socios del sector publico, privado y de organismos internacionales.

CIPPEC alienta el uso y divulgacion de sus documentos sin fines comerciales. Las publicaciones de CIPPEC
son gratuitas y se pueden descargar en www.cippec.org

¢ QUIENES SOMOS?
CIPPEC es una organizacion independiente, apartidaria y sin fines de lucro que produce conocimiento y
ofrece recomendaciones para construir mejores politicas publicas.

i QUE HACEMOS?
CIPPEC propone, apoya, evalla y visibiliza politicas para el desarrollo con equidad y crecimiento, que anti-
cipen los dilemas del futuro mediante la investigacion aplicada, los didlogos abiertos y el acompafamiento
a la gestién publica.

(;COMO NOS FINANCIAMOS?

CIPPEC promueve la transparencia y la rendicién de cuentas en todas las areas de la funcion publica y se
rige por esos mismos estandares. El financiamiento de CIPPEC esta diversificado por sectores: cooperacion
internacional, empresas, individuos y gobiernos. Los fondos provenientes de gobiernos se mantienen por
debajo del 30 por ciento del presupuesto total.

www.cippec.org

o @CIPPEC @CIPPEC o [cippec.org @ [cippec




