3foll b 5 z‘gﬁz

 Ministerio de Cultura y Educacién de la Nacion
Direccidn Nacional de Gestion de Programas y Proyectos

Prograrma Njseva Escuels Aggentina para el siglo XX1

Seminario

"COMO INCORPORAR EL MONITOREO
ENLAGESTION DEL SUPERYISOR"

Inés Aguerrondo

BUENOS AITRES
Juolio 19905

D06

,,!.1?.’:'

B



NV ‘-
| "ozz tea
COMO INCORPORAR EL MONITOREG i~ 55 !
EN LA GESTION DEL SUPERVISOR -
. 31.01%. 6
inés Aguerrondo , fo //

La ley 24195 impulsa nna transformacion de la educacidn que implica grandes
cambios. Algunas, mnds familiares, son los nuevos contenidos, o la nueva formacion docente.

Otro, al qne estamos mucho menos hahitnadas, es la necesidad de mml{im' It
organizacidn y la gestién en todos los niveles del sistema educativo. Usto es, en el nivel de
la conduccidn cemtral, en los niveles de la supervisién, en la direccion de las escuelas y cn
la conduccidn del proceso de enseiianza-aprendizaje en el anla.

El centro de 1odos estos cambios es la escuela. Se impone la necesidad de e Hueva
institncidn escolar: nueva en la manera de organizar su propuesta pecagigica, of decir ..n!s
ritnales cotidianos de tiempos y espacios; pero mmeva también en sus estilos de canduccion
y de gestidn de procesos. ‘

La caracteristica bdsica de la nueva gestién escolar debe ser ei compromiso con los
resiltados, o sea la cficacia de la acclon escolar. Es decir que la nueva escuela debe
organizarse de tal manera que todos los chicos tengan una real oportnnidad de aprender,
independientemente del nivel cultural o sacioecondmico que posean. - -

Esto significa que no se prede trabajar con un solo tipo de prepuesta de enseitanza.
Cada escuela deberd ir desarrollando propuestas especlficas para los desafios que se le
presenten. Y esto es imposible si no alentamos un proceso de crecimieito permanente de la
aifornonia institucional,

éQué guiere decir "antonomfa institncional "7 Significa que el cquipo dacente de nna
escitela debe decidir, de manera conjunta, cudles serdn las prioridades de aprendizaje de un
afto detenininado, cdmo se logrardn, y cudl es la responsabilidad concreta de cada mismnbro
dacenie en el logro de estos resultados. O sea, se debe claborar un proyecto
institucional,

Aunque parezca un detalle, la existencia de prayectos instituclonales cambia aspectos
cenirales de la estrictira de organizacldn del slstema educativo. Porque sobre esta base:
* cada miembro de la esciela sabrd cudies son las prioridades y cudles sus compromlsos
Jreute a ellas;

* la direccidn salnd qué resultados debe facilitar y orientar;
Y la supervisidn tendrd clementos objetives sobre los cuales centrar sn accion.
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Un tema bien impoitanie es como puede controlarse el nwnbao que va tomando el
proyecio jnstitucional. Enire tas diferenies herramienias para esto se encientra el miouitoreo

institncional.

El monitoreo es una herrainienta que ayuda a la conduccidn de procesos de onla,
instimcionales, etc. Es wia herramienta para controlar ¢émo van cambiando las cosas en la
realidad, y si van cambiando hacia el rumbe que se ha plamicado.

Aunque es una herramienta vdlida para el seguimicnto de procesos de distinto tipo,
nos centraremos de acd en mds en el caso del monitoreo institucional.

Podemas representar el fincionamienio de ima escuela con una flecha paralela al
horizonte, que marque la historia del proceso institucional. El interés de la transformacion
es quie esa institucidn no siga como estd, que cambie.

Es decir, cambiar la escuela implica alterar esa flecha de funcionamiento histérico,
hacia nna meta {que llamaremos la imagen objetivo) qne se define en fimciin de algunos
elementas importantes que marcan hacia déde queremos llegar.

Condncir con éxita el cambio institucional implica quee el equipa directiva, con la
apoyainra del supervisor, sea capaz de condicir a la institncion en el ardno praceso hm fet
la imagen objetivo,

En la realidad concreta cambiar la ltnea del proceso histdrico de una_institucicn o
de un sistemna educativo, no es fdcil y siemipre se construye en un ir y venir pendular, n un
primer momento se arma un proyecto institucional para la escucla, compartido par todos los
docentes y el equipo directivo. Entonces se toma mna decision para que la flecha de
Juncionamiemo cambie, se eleve, vaya hacia la imagen ohjetive. Pero algo pasa, y las coses
Ho resnltan como las pensamos, y entonces lenemos que tomar ia mievd rlr-mmu para
volver a reorientar el proceso hacia la direccion deseada,

Monitorear uma sitnacién institncional (o en el sistema edncative), es decidir qud
elementos voy a mirar para darme cuenia de si el proceso estd cfectivamente yendo en la
direccion planteada. Estos clementos que sigo para controlar la marcha n’vl pmc (AT
Haman indicaderes de monitoreo. '

La funcion de los r'ndicadore.s es reorientar permaneitemente el procese institucional
para garaitizar su camino hacia la concrecidn de la imagen objetivo. ; Ciémo se hace esto?
Partiendo de una sitnacidn I en la que se tomd nuna decision determinada, al tiempo se miran
los indicadores de monitoreo, Estos permiten resitnarse en una situacién 2 y tomar una nneva
decision para réoviemar el proceso.

Diferencia ciire
evaluacidn y monitoreo
¢ Crctl es la diferencia entre evaluar y monitorear? La evalnacion se realiza a la

terminacion de un proceso o etapa, El monitoreo es un poco mds cotidiane, wna tarea de
todos los dias.
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Estamos interesados en el monitoreo de la institucion, que pucede ser nna tare
conjinta del directive con el supervisor. El directive nsa cse monitoreo parda tomar ki
decisiones institucionales, cn un procese de repilanteamiento permancute del proyect
institucional flexible, para ir adecudndolo a las necesidades,

- El supervisor, desde afuera de la institucidn, replantea a través del monitoreo de |
gestivn, sus acciones para oricmtar los procesos de la institncion,

Esto peymite visualizar mn nuevo papel del supervisor, que lo saca de la ligica o
circriito de- la administracidn del sisiema para ponerlo en la ligica de los aspeeto
pedagigicos.

Esto se ha dicho en teorla muchas veces, pero que en la podetica le mayor parle .
la prdctica de supervision se basa en lo administrativo, Tamhién los modelos de supervisio
destacan que es impontante lo pedagdgico, pero ¢s diffcil que acerquen elemenios concreta
o herramientas que digan cimo hacerlo. Por eso el supervisor que decidia abardarlo. debi
constririr silo esa parte de su vol. ¥ esto porque los sistemas edncativos actuales no hobie
disello unm mecanismo para que las decisiones pedagdgicas se tamaren en la insteancia g
correspondicra: en el aula, en la institucidn, o en la supervisicn.

L1 monitorea es una herpamiemta para reposicionar al supervisor y colocarla e n.
papel municho mids profesional y pedagdgico.

Hay diferemtes niveles de monitoreo: el anla, la escnela y el sistema. i cade rino d
ellos se pueden disenar indicadores que pneden servir para monitorear la gestion.

Hemos dicho que el indicador principal es la calidad del procese de aprendizaje. Per
canco hablamos de resultadas de aprendizaje estamos incluyendo aprendizaje de aluntnos
docentes y también institncional, Porque si pensamos silo en el aprendizaje de lox alwnme
Y no e un modelo de organizacidn y de gestidn que garantice el aprendizaje del dacente
de la instinecidn, seguimas teniendo como referencia el sistema actual, donde ne se ha
priorizado, por c¢jemplo, los aspectos qne tienen que ver con la necesidaed de alentur «
praofesionalismo en los docentes,

Cuando uno busca wna gestidn para obtener resultados en el comteato de I
educacian, unoe deberfa pensar un proyecto institucional, o una propnesta pedagogic
centrada en la concrecidn de resnltados de aprendizaje en alumnos, docentes, directivos
supervisores, cuerpos técnicos y resiltados de aprendizaje en la institucion.

¢ Cudles son las caracter(sticas de los docentes que enfrenian su rof profesionalmente.

* Un docente que pueda tener cuestionaniettto de sn prapia prdctica, que no se ofenda
alguien plantea una disidencia aunque el que la plantee no siempre tenga razon, que (eng:
argumentos para defenderse,

* Un docente que posea herramienias para una lectura ebjetiva de los resultados de su tarea

que piteda detectar e interpretar los prolblemas de aprendizaje institncionales, en el caso cle
los directivos, o los procesos de condnccidn, en el caso de los supervisores.
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Dando wn ejepinlo en otra drea, podemaos decir que wn indicador de monitoreo de la
salud de una persona es la temperatura de sn cuerpo. Se monitorea con nn tenndmetro pard
conocer fa temperatira. Sioel resultado de la medicion seilala que hay riesgo (fiehre) se
Hama al médico para que evaliie la sitiacidn (paia lo cical necesitard conocer olras ¢oseis),

diagnostique y diga qué hacer.

La ventaja del nonitoreo es que si no fudiiera tenido fichre no Inthiera ido al médico
para que e cvalunara,

Iin este sentide, los indicadores de monitorea permiten tener una vision global, un
seguimiento de lo que son los contornos o perfiles mds superficiales o externos del proceso,
Esto es importante porque a partiv de ellos, cnando su medicidn seftala ticsgos, mie estd
habilitado prara suponce que una institneion enfrenta an problema, que hay que ir a mirvaria.

JPor qué el monitoreo ey i instrinmnento vdlido para awanentar la cficacia de la
supervision? Bedsicamentte porquc perntite realizar in segunmniento permanente de las escrelas,
y también seleccionar adecnadamente las escuelas a visitor.

Se transforma ast totalmente la lopica bdsica de In supervision ya que si se pueden
monitorear las instituciones a travds de unos citanios indicadares de eficacia, extard claro
cudles dehen ser atendidas priovitariamente 'y para cudles no es tan nrgemte una visita de
supervision.

Ademds estard claro para qué iv o una cscuela, cudles son los pmattos fiardamentales
que necesitan apuyo. 15 wua herramicma para fucilitar que el supervisor salga del papel de
evalnador, controfador y pueda definir su rol sobre la base de la idea de co-constructor.

¥ esta porque la definicion de cndles son los indicadores a través de los cnales se
monitareard wit institdcion dehe ser it tevta confuto de equipa divective y supervisiva, No
es 1 tema sepatado ¢ de cada mo, es un tema de los dos, acordada confmtamente,

El equipo divective debe constrnir este Hipo de herramicuta o partiv del proyeeto
pedagigico. Ademds le permite al dirvector bajar lineas, es decir compartiv las penres del
proyecto que son inpertantes para conducitlo y orientario,

Indicadores de momitorce

s Cudles son lus indicadores de mandtorea o tener en cuenta? Los indicadares se
preden ivr madificando, pero debe halier indicadores macro que tienen qie ser sostenidos de
manera genctal, por fodas las instituciones que formen parie de un sistema edneativo,

Un indicador global serd seguramente cuddl es ef nivel de aprendizaje de los elticos.
Pero como para que este indicador se vea afectacdo ticnen que pasar michas cosas en todo
el procesn de ensefianza, entonces se tomnan difercites indicadores del proceso que permitan
seguir todos aquellos aspectos que se sabie qite inciden sobre ¢f rendimiento,

La tarea del supervisor entonces se podrd centrar en el yegutimicnto y orientaciin de
las institnciones para el logro de los objetivos planicados en el proyecto institicional,
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* Un dacente que pueda interpretar tos prablemas que traban el éxito de su gestidn y que
fenga capacidad de propresta; que fremte o la posibilidad de detectar un probiemne, f:lrfrrlr'r'
uha cstrategia de solucidn. listo supone un docente qiee pueda selivse del paradigma
educativa cldsico, mirarlo desde afuera anngue después vuelve a saxtenerio,

* Un docente que preda tenter una capacidad de meta copnicion, que pruedea tomear coneiencia
desde afera det paradigma para poder corvegivlo o reafirmarlo. que poede acordar fa
imagen abjetiva y plamtearia en resultadas concretas objetivaliles. e esta forme aitigne
podamos hacernos trampas, hay un elemento exierita que nos compranele.

* Ui dacente que tenga capacidad de propuesta, v frente a ésta, capacidad de decisicn,
Toda propuesta de caniftio tiene nun riesgo parque tiene i costedo cleseonoecido, e l'r'r‘r:.\'
preferimaos quedarnos con la que canacemos, por ello dentio de la capacided de aprenedizage
del docente, es necesaria la capacidad de decision, que en iiltima instaneic o5 copacideed ile
condrecion o de gestidgn del proceso de oprendizaje de la institneion,

Qué es aprendizaje de la institucidn?. Sexia capacidad e cambiia v flevibilidad,
¢ Cudles serfan lax indicadores?.

* Una institneion que aprende es una institucion que puede cnesiiongr, que poede lees fos
resultados de lo que hace, cudles son las dreas de mayor dificnltad de los ohannas, cudles
son los profesares que ticue, qud diferencias verfamas si contrastomos fo que nos prareee con
la realidad.

* Una institucicon que pudiera detectar tas problemas quee tiene en ténmipos instineionales,
implica poder manejar los conflictos, poder resolverlos y saber de dinde vienen.

* Una institucion que tenga capacidad de propuesta institncional solicndo de la propuesia
cancreia qite tiene que ver con los chicos, que preda decidir combiar sin quedarse en la
mera calarsis, que pudiera tener capacidad de caonduccidn y de gestion,

(Qué es aprendizaje del alumno?, Este es nn tema nds conocido. Lo resiminos
planteando que supone lograr competencias en los tres dmbitos: copnitive, procedinmental y
actitndinal, Los C.B.C. van a permitirnos tener iwh patraan para monitorear el proceso,

Canduccidn de la tranformacion
institucional y monitoreo

El praceso de transformaciin institecional inclicye la capacidod para ceder y negocrar
cont la reolidad y con las posibilidades que el grnpo ofrece. Hlay gripos con los qre se prede
nuis, otros menos. Lo impilcito no se pnede trabajar todo de nna vez, por eso importa esia
ligica de resitnarse, donde cada sitwacion sea objeto de menitoreo, para que puadamos ir
captando los indicacdores.,

El planeamiento tradicional planteaba olijetivos de nuiximao y na pernnitfa recotiocer
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el pequeo pasito qree xe daba. Se cropldia toda o pada (e general nada). Adendds de este
Fiesgo, eva ot concepcrdn miy volwtarista y sehie todo muy alejada de camo pavan leis
cosas en ia reolidad, donde nada cennhia de golpe, sino que lax cosas pasan de a poco,

Para acticar el rigsgo, plantcamos el monitoree. Se clabora nna imagen-ohjetivo y
sC precisa en términas de vesuliodos, con una concepcion ent la cial se togrard no de unn
manera 1iica, con todas las institnciones, ni de i sola vez, sing en pasos sicesivos, que
se constrivan de mancra diversa, pere en dande o revriemacion se hace chegueanido o
ravés del monitorea. La clota de viesgo se va minimizando al poder tomar decisiones
sncesivas, reorientadoras del proceso.

il fracaso no se ve cinco aios despuds, coma et el sistema actunal, donde odends s
se prdo lvcer nada, aviqre reconazcamay i JO% de repetician en primaria y i 50 % de
desercichr en iedia. g es nna realidad que debemos plantear «a In ,\‘nr‘fr'rfn;f, por to gqne
el riesgo de segniv con el viejo modelo es mecho puds grave qree cambiatle,

No exitte wna idggica de resihrados v no hay una costumbie de ver Iooque pase.
Debemos incorporar da niitada que nno tiene sobre lo qiee hace. ex deciv el final del
resultado que se obtiene. :

Los indicadares son o dater de la realidod que dice algo, No oes To misino que
informacion. Bl indicador tiene wn componente de interpretacion de la informacidn. Par
cjemplo: decir in 5% de ousentisnia en una empresa es una baybaridad, pero en uma escuela
es poquisima, of dato 3% depende del marco de interpretacion y se tronsforimard en nn
indicador de. '

Hay indicadores crccilirativos comea podrefa ser e institncion con muchos comflictas. Isios
indicadores ticuen insertas formas cuantitativas desde donde se pueden pivar. or ejemplo,
mna instittecion que cn enanomente dodo sube nuchisimo Ia cantidad de amonestaciones, me
esta dicienda alpo sobze el clima institneione!.

L monitoreo ¢s algo cotidiane, la cosa superficial. Siocoma supervisora heviera ran
monitareo permanente, me permiiirla ver tas insiiticiones en el manmento oportuno, Yste serfo
lo funcicn del misnia y de alpunos de loy procesos que hoy pasan en las esenclas, Tenemas
los datas a la vista y 1o los miramas como para pader nsarlos como comtrel de moniter co
en lo que va pasande,

Hemas Hegado a la idea de que el monitoreo es centrado en indicadores, ; Crdles son los
(qite me sirven para detzctar las cosas que pasan en las esciiclas?

Fsto seria ol trabajo concieto y deberta haber alpunas indicadores comues para
tr)do.\" los supervisores. Vamos a monitorear tal cosa, este es el conpromisa que nos damas
por este aido, y atros deheran ser especlficos para wiveles, regiones, o para un supervisor
determinado.

Se requiere poder fijar ciertas priovidades en fimcidn de la imagen objetive de modo
qute rindn la visita a Ia escuela, Se busca un rexiudtado concreto con ol ,qrrq:r) e esenelus
sobre la base dv indicadores que ticnen un sentiddo denn o de wied transformacion glohel ,n‘u‘-
queremos lograr. ' '
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El tema de establecer qué indicadores, requiere acterdas a nivel supervision sobre
aspectos espectficos a ser trabajados, '
La idea serfa que hay indicadores macro en funcion de los resultados de vprendizaje de
lox alimmnos, que vamos a tener cadn vez mids afinados a nivel nacional con los cuales
chequearnos, a través del sistema nacional de evaluacidn de calidad, A pantiv e este
parduerro nocional y los C.R.C. (imagen objetivo real hacia dewde tenenios que i) uno
deberfa disedlar los indicadores de monitoreo que pueden ser annales, semestrales,
muesnales, ete, de acnwerda con las particularidades propias de cada escnela vy de cada
proceso.

Cinme usar la informacién
del mouitoreo

(isicra abordar dos elementos mds: de dénde se sacan los datos para el monitarca
¥y cdma usarlos.

Para que este sea mn proceso cfectivo y que pueda llevarse a la prdetica, cieo qie
lo mds importante es empezar por lo mds simple, na apregar demagsioda infarmacion o let epire
circula en las escuelas. Mds que nadea delbemas darle un velor distinto y capitalizar agquelle:
que hoy leemos como irabajo odininistrative.

Ls la dimension del monitoreo que nas va a permitiv hacer una lectnra pedapagico
y transformar lo que hoy se definie como un mero trabajo administrativa, en i indicador de
monitoreo pedagigico,

Las escuelas tiencn muchos datos quee pueden alertarmaos sobre craif es Ia cetliclened ofed
praceso de csneiionza. Los datos ya los tenemos, usémoslas. Algnnas de estos sen, por
cjcrplo, el ptoreentaje de repetidores de la escuela on los riltimos diez anos, o la fiecieenvia
de rotacidn de los docentes, ete

Ll otro teme es ol marco de dinde los sacamas. Los predo sacar de pordnen os
nacionales y de la imagen objetivo concreta que se construye « un determinada nivel,

Tiny que armar indicadores para la transicion a fin de qree monitorear no residte wn
caos. Todo exsto permitird ir construyendo uh procese y no dejar que lo cosa aliotte par lu
falta de posibitidad nuestra de entenderta.

Condncir nna transformacion es mncho mds dificil que administrar nn modelo
existente. In ¢l contexto de oy, ademds de plantar un drbol, tener un hijo y escribir un
libro, deberiamos ser copaces de produciv un cambio, en esta idea de que nuestro comexto
dindmico supone una légica de transformacion: generar condiciones pana,

Cuando yo dign podamos ser capaces de conducir fa trensformacion, estoy diciendo
Seamos capaces de maover aquellas cosas que hagan que las cscnelas s¢ sientan hicn
cambiando, que los docentes se sientan contenidos en un pracese de transformacion, que
entiendan hacia dénde vanios y que nosotros tengamos-una buena gratificacidin con esto, que
nos divicrta mdas hacer las cosas distintas auée yepudr haciendo o mismao siempre. Me parece
tmdino puede manejar mas el conflicto desde nna propresta superadora que st uno no la |
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