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1. INTRODUCCION

Este trabajo tiene como objetivo presentar al Cuerpo de Supervisores de
la Municipalidad de la Ciudad de Buenos Aires una sistematizacién de las
cuestiones fundamentales que en el ejercicio de su rol les plantea la
transformacién educativa que establece la Ley Federal de Educacién.

Muchas de estas cuestiones se relacionan especialmente con la
decision de avanzar en mayores grados de autonomia escolar, 10 cual hace
necesario a su vez impulsar una gestion por resultados. En el establecimiento,
el Proyecto Educativo Institucional puede considerarse ia manifestacion de la
autonomia, y su proposito es la mejora de la calidad y la equidad, en la medida
en que permite ia implementacion de las politicas educativas a través de
estrategias diversas que se adecuen a las necesidades de cada contexto.

La transformacidén implica no solamente modificaciones en la gestion,
sino también en los modos tradicionales de organizacién escolar. En este
marco, se requiere que la Supervision replantee su rol a fin de delimitar la
especifidad de su campo de accion y promover la efectividad de los cambios.

El conocimiento de estas problematicas proviene de la experiencia
adquinda en los ultimos anos en la Coordinacion Nacional del Programa Nueva
Escuela Argentina para el Siglo XXI|, mediante el trabajo constante con

Supervisores de todo el pais.

Este contacto permitié apreciar tanto las dificuitades que el proceso de la
transformacion implica para la practica supervisiva, como el alto compromiso
con que abordan su tarea.
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2. LA TRANSFORMACION EDUCATIVA Y LAS NUEVAS
MOQDALIDADES DE ORGANIZACION Y GESTION

El Consejo Federatl de Cultura y Educacién acordd cinco aspectos que
debe considerar la transformacion educativa para la aplicaciér de la Ley
Federal. Ellos son:

cambios en la estructura académica

cambios en los contenidos

cambios en la organizacion y gestion de las escuelas y la supervision
cambios en la formacién y capacitacion de los docentes

cambios en la infraestructura y equipamiento escolar

* & & & @&

Para el cumplimiento del tercero de estos propdsitos, en 1994 el
Ministerio de Cultura y Educacién de fa Nacién dio inicio al Programa Nueva
Escuela Argentina para el Sigio XXI (PNEA).

2.1. El Programa Nueva Escuela Argentina para el Siglo XXI.

El Programa tiene como objetivo la difusion y promocion de modelos
alternativos de organizacion y gestion escolar.

Su marco conceptual considera que en la escuela tradicional existen
algunos aspectos que la condicionan fuertemente -el uso rigido de! tiempo y del
espacio y las modalidades individuales de trabajo de alumnos y docentes-, que
no resultan adecuados para ios nuevos requerimientos que se plantean hacia la
institucion escolar, en ia medida en que responden a concepciones de
aprendizaje, ensefanza y cuiriculum que han sido hoy profundamente
revisadas.

Asimismo, el PNEA preconiza evolucionar desde un modelo de gestién
normativa hacia un estilo de gestion transformadora a través dei Proyecto
Educativo Institucional, en el marco de una mayor autonomia escolar.

El PNEA comenz$ sus actividades en 1994, con alcance nacional, a
través de Coordinadores que son elegidos por las autoridades educativas
jurisdiccionales. Las provincias y la MCBA han seleccionado 7 escuelas
cabecera, cada una de ellas relacionada con al menos 5 de impaclo, 'o que
implica que el alcance del Programa llega a unas 1300 escuelas de tod» el pais.



2.2. La propuesta del Programa

2.2.1. Algunos supuestos bdsicos.

¢ Innovacion.

Ei Programa se propone la promocidn de expernencias innovadoras,
sobre la base de los siguientes ejes centrales: la calidad y equidad de los
servicios educativos, la participacion, la democracia, la eficiencia escolar, el
protagonismo del aprendizaje, la atencidon personalizaga al alumno como
instrumenio de equidad, la profesionalizacion y especializacidon del personal de
la escuela, y una mayor autonomia de la institucion escolar.

+ La escuela como protagonista de la transformacioén.

Tradicionalmente se daba por sentado que transformar implicata tomar
decisiones desde el nivel central, e instrumentar medidas desde dicho nivel.
Desde la perspectiva del Prograrma, la institucién escolar, en combinaciéon con
los organismos de conduccion educativa, y sumando oiras instituciones y
actores, constituye el eje de la transformacion.

¢ Los tres escenarios de fa transformacion: aula, escuela, supervision.

Todo proceso de cambio requiere de la accién coordinada de las
diferentes instancias que confluyen en la tarea de ensefar. En aste sentido, en
el campo de la organizacion y gestion escolar se considera necesaric trabajar
conjuntamente en tres escenarios complementarios; el aula, la institucion
escolar y la supervision.

En la instancia de la supervisién se propone fortalecer el rol del
supervisor como articulador entre el nivel institucional {establecimientos
escolares) y el nivel politico, orientando su campo de accién hacia la promocion
y evaluacion de proyectos institucionales, la intervencion indirecta en la
institucion escolar a través del trabajo con el nivel de los directivos y el
desarrollo de Proyectos Educativos de Supervision que permitan transformar la
gestién supervisiva en una accién racionaimente planificada y coordinada,
constituyendo a los equipos de directores como su campo de accion. Esto
supone profundizar el trabajo en equipo, una gestion facilitadora y promotora de
tnnovaciones que opere sobre la base de indicadores de resultados
institucionales y actue como apoyo y organizador de las demandas de
capacitacion de la institucién.

En el nivel de la institucion escolar se promueve la elaboraciér de
Proyecios Eduziitivos Institucionales (PEI), que constituyen, a la vez un
proceso y un resultado. Como proceso, el PEl es una practica institucional
cotidiana, en la medida en que se instituyen como herramients clave de la
gestion. Como resultado, el PE| es la oferta académica y cultural de la
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institucion, adecuada a las particuiaridades y necesidades. de su comunidad,
y vertebrada por el Proyecto Curricuiar institucional (PCI:. E! desarrollo de
proyectos institucionales supone la ginamizacion de diverses cormponentes de
la vida institucional como la participaciébn de los disiintys actwes de la
comunidad educativa, la capacitacion en servicio, el replarteo de la
organizacion escolar (tiempos, espacios y agrupamientos), etc. Se ‘rata, en fin
de la puesta en marcha de una gestion comprometida con los resultados y
logros de aprendizaje de los alumnos.

El compromiso con los resultados -que representan la consolidacion de
los procesos- implica la posibilidad, para o institucion esco'ar, de plantearse
metas especificas y alcanzables en funcion de las caracteristicas
institucionales, que configuran compromisos colectivamante contraidos y
consensuados y orientan la practica cotidianz de la gestion.

En la instancia dei aula, se sugiere lg utilizacién ce: bropusstas variadas
de organizacion del trabajo grupal en distin:as instancias, la redistribucion de
tiempos y espacios, el uso de estrategias didacticas diversas, la ulilizacién por
parte de alumnos y docentes de fuentes diversas de informacién y la
consideracion de la evaluacion del proceso global del aprendizaje en lugar de
restringiria a la evaluacion de productos.

» La historia institucional como punto de partida para la transiormacion.

La instrumentacién de un proceso 22 cambio no implica dasechar 'o gue
se esta haciendo o lo hecho hasta atiora, sino, por el contraric. revisario para
recuperar lo que se considera valiosc y resignificarlo en funcion e ur, i odelo
pedagogico didactico que haga mas viable el logro de la calidad y equidad
educativas. Se trata, entonces, de inciagar sobre aquello que se tiene, sobre lo
que se esta haciendo, de reflexionar acerca de la historia, de lo que s8 es y de
to que se quiere ser, y de aquello que: se quiere construlr. No todo lo “vizjo” =28
malo, ni todo lo "nuevo” es mejor.

+ La transformacidon como proceso colectivo.

En la medida en que la practica de los diferentes actores institucionales
se desarrolla en forma mas 0 menos aislaca, los esfuerzos se disga-5an Vv 3
menudo pierden continuidad. La escuela debe ser recuperada como esnacio de
encuentro de diferentes actores, y en este sentido necesita ser reconstituida per
ellos como un espacio propio. En este mai<o es posible plantea: ia gastion
escolar como espacio de accion colectivo, que garantice Iz converzencia da
esfuerzos y acciones.

De hecho, numerosos docentes, escuelas y jurisdicoiones estan
transitando este camino de bUsqueda e innovacion; o que se2 propone 28
superar la sumatoria de intentos aislados e individuales y pensar en un proceso
de transformacion que comprometa al conjunic de los actores, de manera que
estos esfuerzos se integren fortaleciendo al cenjunto del sistema.



+ Las redes institucionales como complemento de la autonomia escolar.

La autonomia institucional nos remite a que tanto la escuela como los
actores involucrados en ella cuenten con espacios de decision que, en la
medida en que cperen sobre las condiciones concretas del establecimiento,
favorezcan una gestion de calidad. Esto no significa escuelas aisladas y
abandonadas, sino0 que, ademas de los ambitos de accibn propios de la
conduccion de los sistemas educativos, se plantea la generacion de espacios
de construccion compartida, ya sea al interior de cadae institucién como entre
instituciones, de manera de conformar redes que oficien de facilitadoras y
potenciadoras de la transformacion. Se trata, pues, de constituir un espacio
que contenga y resguarde tanto la autonomia institucional como los
lineamientos politicos comunes. Este espacio de comunicacion entre las
escuelas puede, a su vez, extenderse hacia otras instituciones sociales que
podrian enriquecer el proceso educativo. En esto, los 6rganos de conduccion y
en especial ia supervisiéon, deben asumir un papel central en la tarea de aunar y
coardinar esfuerzos y proyectos.

2.2.2. Organizacioén flexible y gestién transformadora e integral

+ Especificidad de la institucion escolar.

La institucion escolar es una institucién especifica cuyo eje vertebrador
son los procesos de ensenanza-aprendizaje en tanto tiene como funcién la
distribucién de los conocimientos socialmente validados. Por ello, el proyecto
curricular resulta ser el organizador de la propuesta educativa de la
escuela, aguel que articula y otorga significado a las practicae escolares.
Asi, al pensar en la transformacidn de la escuela y de su organizacion, resulta
imprescindible partir de la consideracion del proyecto curricular como orientador
de la misma, enmarcado dentro del Proyecto Educativo Institucionat.

» Aspectos estructurantes de la organizacién escolar.

En las instituciones educativas existen aspectos vinculados con las
formas en que la escuela se organiza para desarroliar 10s procesos educativos.
En la dimension organizativa de la institucion (u organizacién escolar, para ser
mas breves) se incluye aguello que opera como continente de las practicas
pedagogicas. Asi, se atribuye a la organizacion un caracter instrumental,
caracter que, ciertamente, define a la organizacion, pero que no la agota. En
efecto, es necesario tener también en cuenta que, comc afirmez Graciela
Frigerio “...no siempre estan atados organizacién y curriculum. Se atribuyé a la
primera el caracter de continente, olvidando su valor de contenido institucional.
(...) a su vez, no siempre se tuvo en cuenta que los contenidos requerian
formas organizacionales...” '. Continente y contenido, la organizacién escolar

' FRIGERIO, G. Cara a cara, en De aqui y de alla. Textos sobre Ja institucion escolar.
Kapelusz Bs As 19395
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adquiere relevancia y se abre como un campo clave de la gestion escolar
entendida como accion transformadora.

Entre los elementos que integran los aspectos organizativos, existen
algunos que moldean con gran fuerza las practicas pedagogicas y constituyen
lo gque ilamamos aspectos estructurantes de la organizacion: la distribucion
de tiempos, el uso de los espacios y los agrupamientos de las personas de ia
escuela. Ei espacio es demarcador de limites. en él se relacionan las
estructuras materiales (mobiliario, objetos pertinentes, etc.) y los vinculos
personales, que determinandose mutuamente, generan relaciones afectivas, de
poder, de cooperacidén, de comunicacion y de aprendizaje. El tiempo define los
ritmos de la vida escolar, jerarquiza las tareas, y actia como limite o recurso.
Los agrupamientos dan cuenta de las formas en que la institucién escoiar
reune/divide a alumnos y docentes para la tarea. Es importante tener en cuenta
que las relaciones sociales del aula y la escuela constituyen un elemento
importante de los aprendizajes de docentes y alumnos.

Espacios, tiempos y agrupamientos conforman la estructura profunda de
las rutinas escolares . En tanto rutinas forman parte de aquelio que es obvio y
que resulta dificil cuestionar; de aquello que se confirma y legitima con la fuerza
de la costumbre y de lo instituido. Tradicionalmente se ha tendido a poner la
mirada en las materias o contenidos que conformaban el curriculum y a tomar a
los aspectos organizacionales como “lo dado’. Pero el conjunto de relaciones
sociales y materiales que conforman la vida de la escuela, que dan forma al
ambiente escolar, resultan ser una construccion social, que como tal puede ser
cuestionada, modificada y transformada. En este sentido, Fernandez Enguita
sefiala que “la experiencia de la organizacion, gestion y funcionamiento
cotidiano de la escuela tiene, en la configuracidn de la conciencia, las
expectativas y el comportamiento de los alumnos, una importancia
incomparablemente mayor que la de! contenido de la ensefanza civica...” 2
Por esto se trata de repensar estos aspectos estructurantes a fin de
resignificarlos a la luz de una concepcion de aprendizaje, ensefianza y
curriculum diferentes de aquelias que los generaron. Es necesano, entonces,
que estos elementos pasen de ser parte de "lo dado” de la escuela a ser “lo
construido” por los actores escolares.

e Correspondencia entre estilos organizacionales y modelos pedagégico-
didéacticos.

De esta manera, modelos pedagogico-didacticos dan por resuftado
diferentes estilos organizacionales; una organizacion rigida de los tiempos y los
espacios en donde prevalece el aprendizaje individual y ia estructura de tareas
es rigida y rutinaria se encontrara intimamente ligada a una propuesta de
ensefianza que privilegia la memorizacién y recepcion del conocimiento por
sobre la construccion activa del mismo.

Asi, se trata de pensar en el curriculum para el proyecto cultural de la
escuela, pero sin olvidar el hecho de que su significacién dltima, al

2 FERNANDEZ ENGUITA, M. Poder y participacion en el sistema educativo, Paidds Educador,
Barcelona, 1992
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convertirse en experiencias para los alumnos, es mediatizada por las
condiciones del ambiente escolar.® Desde esta perspectiva, intergsa mirar
las peculiaridades organizativas e institucionales que afectan a toda la vida
escolar.

lLa organizacién de las relaciones sociales del aula y de la institucion, asi
como los intercambios que se favorecen por medio de la practica de la
ensefanza resultan ser elementos estructurantes del trabajo y del aprendizaje
escolar. Una estructuracion rigida, donde la actividad del alumno Y esto cabe
también para el docente) es casi exclusivamente individual, favorece el
aprendizaje memoristico, rutinario y la incorporacion de informacion de manera
enciclopedista. La organizacion de la tarea centrada en el trabajo activo, en
cambio, que promueve distintas formas de agrupamientos e intercambios entre
diferentes alumnos, entre diferentes alumnos y docentes puede ser
potenciadora de aprendizajes significativos y de la construccion critica del
conocimiento. No se trata de desechar las estrategias llamadas “tradicionates”
(la clase frontal, por ejempio), sino de repensarlas en funcién de un modelo
pedagoégico-didactico distinto e intergrarlas en una propuesta de trabajo flexible,
que incorpore diferentes estrategias.

1. Integralidad de la gestion educativa

La escuela constituye un todo integrado y no una sumatona de partes
que funcionan de modo autosuficiente. La nocién de gestién integral implica
partir de esta consideracién para abordar y operar en la escuela on su
compiejidad y totalidad. Se trata de acercarse a la escuela desde multiples
perspectivas -lo institucional, o curricular, 1o administrativo- que, sin descuidar
el todo y la mirada globalizante permitan operar en los diferentes niveles de la
institucion.

+ Dimensiones de la gestion educativa

Referirse a la gestion institucional, curricular y administrativa, sin perder
de vista su intima vinculacién e interrelacién, permite asumir y dar cuenta de las
distintas dimensiones que dan forma a la complejidad de la vida institucional. En
otras palabras, se trata de enriquecer la mirada y no de compartimentaria.

La gestion integral constituye una gestion transformadora que busca
operar en los distintos niveles que componen fa trama institucionai con vistas a
facilitar y promover ios cambios que permitan construir y reconstruir instancias
superadoras en la institucion escolar. La gestién institucional como ambito
ligado a las relaciones sociales que se establecen en la escuela, que involucra
procesos como la distribucion del poder, la comunicacion, los vinculos
interpersonaies, 0 comunitario y la dimensién organizativa, la gestidon
curricular como el conjunto de procesos requeridos para cumplir con los
objetivos especificos de la institucion en relacién al ensefiar y al aprender y la
gestion administrativa como el espacio de produccion, procesamiento y
circulacion de la informacion necesaria para el desarrollo de ia tarea educativa,

3 SACRISTAN, G. E! curriculum, una reflexion sobre la practica, Morata, Madrid, 1988
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no pueden constituir compartimentos estancos, que permitan que cada uno se
especialice en una parte. Mas bien, se trata de abordar desde diversas y
multiples perspectivas la complejidad de la institucién escolar, pero en un
encuadre en el que la totalidad resulta ser el eje sobre el cual se opera y se
decide.

2.2.3. El proyecto educativo institucional

= Latransformacion de la realidad.

Se entiende a la gestién educativa como el conjunto de procesos de
toma de decisiones y ejecucion de acciones que permiten lievar a cabo las
practicas pedagogicas. Puede asumir diferentes modalidades: centralizada o
participativa, conservadora o transformadora, etc.

Concebimos a la gestién transformadora no como la actividad de
administrar lo dado, sino mas bien como una actividad que busca a
través de sus acciones y proyectos generar procesos de transformacién
de la realidad. Desde esta perspectiva, ia gestidn institucional se constituye
como un “proceso amplio, integral y participativo cuya esencia es a
transformacion de las instituciones educativas vy que sa concreta en |a
construccion de Proyectos Educativos institucionales”.

La nocidn de Proyecto tiene diferentes acepciones, el sentido al que aqui
aludimos supone la idea de impulsar hacia adelante y/o construir nuevos
significados compartidos. Desde esta perspectiva, el Proyecto Educativo
Institucionai (PE!) es una intencidn y una practica compartida que busca la
transformacién de la realidad, pero que ia toma en consideracidn y parte de ella
para darle sentido y crientacion a la accidon. Seguidamente contempla lo que
estamos siendo y haciendo, no para descartarlo sino para resignificario.

Como herramienta de la gestion institucional, el PEl, permite el
acercamiento a la institucién como totalidad, en la medida que apunta a
identificar, explicitar, comprender y transformar los diferentes ambitos vy
procesos de la vida institucional. El proyecto educativo institucionat es, en fin,
la herramienta esencial de la gestidn, en la medida en que permite que las
practicas pedagogicas sean el resultado de una accidon deliberada vy
conscientemente planificada por los actores institucionales, en el marco de las
lineas politicas nacionales y jurisdiccionales.

s Proyecto Educativo Institucional y Proyecto Curricular.

E! Proyecto Curricular Institucional (PCl) no constituye un proyecto
especifico mas, sino que es el organizador de la propuesta educativa de la
escuela, el que le otorga especificidad a la planificacion y “proyeccion”
institucional. Es decir que no se trata de dos proyectos separados 0 que

* CHAVES, P. Gestion para instituciones educativas: yn enforque estratégico para el dasarrolio
de proyectos educativas escolares (mimeo) ,1996.
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caminan paralelos, sino que es el PCl contenido en et PEI aquel que organiza a
la institucion, a la vez que es el PEl aquel que articula e integra la totalidad de
la propuesta educativa de la escuela y por tanto contiene al PCl. Mas aun, el
PEl v el PCl podrian se considerados, desde el punto de vista de la
formaiizacion escrita, como un documento Unico, conteniendo diferentes
componentes.

Mientras el PEI define los rasgos de identidad de la escuela, formula los
objetivos de caracter mas general que se persiguen, y expresa la estructura
organizativa de la institucién, el PC! es el instrumento que permite a los
docentes insertar sus practicas pedagoégico-didacticas dentro de un conjunto
mas amplio, permitiendo que la tarea individual en el aula ¢ en el grupo de clase
se articule coherentemente en un marco mas general, de cuya definicién ha
sido protagonista (PEIl). E! Proyecto Curricular Institucional se enmarca y
construye a partir de los acuerdos y decisiones tomadas en la elaboracién del
Proyecto Educativo Institucional. Asi, el proyecto institucional opera como
fuente para fundamentar y justificar las decisiones qQue cotidianamente deben
tomarse en el establecimiento escolar.

Por uitimo, es preciso senalar que de lo expuesto no debe suponerse
una iégica necesariamente deductiva: esto es, que primero se debe desarroilar
el PEl (que actuaria como marco), para, en una segunda etapa, abordar el PCI.
A menudo se realizaran simultaneamente las tareas de discusion para
determinar las definiciones institucionales, Ios grandes objetivos de la
institucion, su estructura organizativa y las decisiones respecto de la
secuenciacion de los contenidos, todo esto junto con las tareas de la vida
cotidiana.

De esta manera es posible plantear la elaboracién del proyecto curricular
en forma inductiva .Es decir , a partir de la discusion y analisis de cuestionas
puntuales, se emprende el camino para (legar a acuerdos y Pprincipios
institucionales, que iran definiendo los objetivos educativos de la escuela en el
marco de los lineamientos politico-normativos nacionales y jurisdiccionales.
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e Diversidad, acuerdos intersubjetivos y consenso

El proceso de elaboracién del PE! implica la consideracién de diferentes
elementos. tanto aquellos correspondientes a la propia dinamica, historia y
cultura institucional, como a las vinculaciones entre la escuela, las familias y las
instituciones comunitarias; asimismo, implica y compromete al conjunto de los
actores involucrados. Sin embargo ., es preciso seflalar que ese compromiso
resuita viable sélo st se parte de considerar la heterogeneidad de intereses,
valores, en fin, posicionamientos de los diferentes actores, En otras palabras,
los acuerdos se construyen, no se dan por supuestos. Y para construirios
es preciso partir de la consideracion de las diferencias, no de su negacion.

En este marco, resulta obvio que la construccibn de un proyecto
educativo institucional no puede ser realizado por un directivo ¢ por un grupo de
docentes aislados, sino que necesita de una mirada abarcadora, en la que ios
diferentes actores se encuentran involucrados, y al mismo tiempo esta
construccion rebasa ios alcances de un proyecto espacifico que busca dar
respuesta a una demanda particular.

De este modo, el PEl, surge de 10 diverso, de los acuerdos
intersubjetivos y del consenso entre los distintos actores, por tanto no
pretende reducir la complejidad sino mas bien operar en y a partir de ella.

« E! proceso de elaboracién del Proyecto Educativo Institucional

El PE) resulta ser un proceso de construccion de significados e imagenes

colectivas, de reflexion del "ser” y el "querer ser’ de la institucion, que no
reconoce un momento de culminacidn definitivo, dado que trata de “prolongar, a
través de él, la vida de la institucion que, a partir de la identidad construye
continuamente su vision institucional” °. Resulta oportuno sefalar aqui que,
cuando se afirma que la vision institucional se construye continuamente a partir
de la identidad se alude también a que una gestion transformadora no busca
desechar o desvalorizar sin mas io que se esta haciendo. Transformar en el
sentido en que aqui se usa supone un proceso constante en el que se piensa y
se parte de lo que se tiene para seguir construyendo aquello que se desea o se
quiere,
En sintesis, la gestion institucional con base en el PEl es un proceso abierto,
participativo y flexible que compromete al conjunto de los actores en la
articulacion de los objetivos, las practicas y proyectos de la institucion escolar,
con la politica educativa nacional y jurisdiccional.

°CHAVES P op ot
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¢ El Proyecto Educativo Institucional como proceso en curso.

De esta manera el PE), en tanto practica institucional, @8 un proceso en
curso que, como tal, contempla la estructuracién de momentos especificos para
su abordaje; Chaves se refiere asi a seis momentos (identidad institucional,
visdn institucional, andlisis de situacion, compromisos de accion, viabilidad de la
propuesta, evaluacion de gestion) que ng se conforman como etapas y por
tanto no implican una sucesion de pasos lineales, sino que sera cada
comunidad educativa quien decida, de acuerdo con su propia historia y realidad
institucional, el camino y los procedimientos a seguir.

La nocidn de identidad institucional es una nocién colectiva respecto del
*ser” de la escuela, recoge los consensos de las cualidades de la escuela y las
caracteristicas que la hacen especial y diferente de otras escuelas. No es un
diagnostico de la situacién: es la construccion, a partir de valoraciones, de una
imagen colectiva de la escuela que tenemos. Con este propdsito se toma en
consideracion la historia de la escuela, el contexto en el que esta inmersa, los
diferentes grupos de actores institucionales y el marco politico y normativo de la
escuela.

La visidon es la definicion de “la escuela que queremos”, ei norte
orientador, la imagen-objetivo de las practicas y de una gestion transformadora.
Mientras la identidad se pregunta por el ser, la visidn se pregunta por el “querer
o desear ser’ de la institucion en un plazo determinado, es decir, es una
imagen proyectada al futuro.

La construccion de la identidad y la visién institucional no pueden ser
considerados como pasos que se suceden en el tiempo, ya que ambos
conforman y se construyen en una relacién dialectica, en un movimiento entre
las fuerzas de lo instituido y de lo instituyente. De este modo, lejos de
considerar a lo instituido como aquello a “destituir’, y a lo instituyente
unicamente como lo positivo y deseable, -io que implica ver a ambas instancias
como opuestas, y descarta la posibilidad de concebir una sintesis superadora-,
importa tener en cuenta que la posibilidad de realizacién de un proyecto se
asienta en las practicas instituidas resignificadas por los fines de la
transformacion.

De esta manera, si el PEl se constituye en un movimiento espiralado,
COMO un Proceso en curso y no como un producto acabado, ia identidad y ia
vision, las fuerzas de o instituido y lo instituyente, no pueden ser consideradas
como compartimentos estancos definibles de una vez y para siempre, sino que
requieren de un proceso de construccidén y reconstrucciéon, de significacion y
resignificacion.

Ahora bien, avanzar en la construccion de la escuela deseada supone
poner en consideracidon i0s espacios relevantes para la accidén, es decir,
jerarquizar y seleccionar los problemas en funcidn de la imagen-objetivo
construida. Es decir, se trata de realizar un analisis situacional que permita
identificar y explicar colectivamente los problemas y fortalezas presentes en la
institucion. La nocion de problema refiere a una caracteristica o situacion que
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vive la escuela, con la cual la comunidad educativa se encuentra disconforme y
requiere de una solucion integral.

La posibilidad de abordar y operar en aras de la modificacion de una
situacion problematica, supone el establecimiento y Ila asuncidon de
compromisos de accion por parte de los diferentes actores escolares. Se
trata asi de asumir responsabilidades reales en forma participativa, para
alcanzar el logro de los resultados deseados.

De esta manera, tal como anteriormente se expresd, el compromiso de
una gestion transformadora supone también el compromiso con los resultados,
y un seglimiento de los procesos en curso de modo que se puedan ajustar y
reajustar las acciones que se llevan acabo en funcion de la imagen construida.
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3. EL ROL DEL SUPERVISOR EN LA TRANSFORMACION

EDUCATIVA.

De lo expuesto hasta ahora se desprenden una serie de desafios que
van configurando las caracteristicas del rol a cumplir por la Supervision en la

transformacion educativa.

Estos parecen ser ios desafios principales y las funciones que les

implican
[Eldesafio. " ""Las funciones ]
La elaboracion y desarrollo del » constitucion de la zona de

Proyecto Educativo de Supervision
(PES) en el marco del planeamiento
estratégico-participativo.

La promocién de la autonomia
escolar con vistas a mejorar la
calidad educativa.

supervisibn como objeto de analisis
y ambito central de la practica
supervisiva.

conformacion de equipos de trabajo
de supervision

coordinacibn de  eguipos de
directivos de su 2zona de
supervision.

Establecimiento de compromisos de
accion por parte de la supertvision
tendientes a favorecer la autonomia
de ios establecimientos escolares.

promocion de redes interins-
titucionales que permitan potenciar
fortalezas y neutralizar debilidades

orientacién en ia formulacién del PEI
y del PC!.

participacion en la determinacion de
indicadores de resultados
evaluacién de los logros de las
instituciones escolares a través de
su monitoreo y seguimiento

agente del fortalecimiento
institucional de las escuelas
promocion de ia  participacion
escolar en ias redes interins-
titucionales que permitan potenciar
fortalezas y neutralizar debilidades
promocion de Proyectos Especificos
de Supervisidon, para implementar
avances en el grado de autonomia

escolar, sobre la base de la
deteccion de 1la normativa vy
procedimientos que  signifiquen

obstaculos en tal sentido.
promocién de la flexibilizacion de la

e e i e —




La coordinacion de las practicas
institucionales como resguardo de
ia unidad del sistema educativo.

La promocion de la equidad del
sistema.

o
L8 promocion de mayores niveles
de eficiencia.

' LI
La pmmo%n de la transformacion

permanentd det sistema

[ institucién

.

16

escolar
@Spacios y agrupamientos)

(tiempos,

difusion del marco normativo y legal,
de ilos lineamientos de politica
educativa y de los consensos
logrados en los distintos niveles
evaluacion y adecuacion de los
marcos conceptuales de la capa-
citacion institucional.

asistencia a las escuelas
diferenciada segun sus capacida-
des y problematicas

deteccion de capacidades vy
necesidades de capacitacion
diferenciadas en las escuelas.
determinacion de la necesidad de
apiicar mecanismos compen-
satorios y comunicacion a los
niveles superiores.

manejo de indicadores educetivos
de sus escuelas -on especis! los
resultados de los Operetivos
Nacionales de Evaluacion- y Je la

situacién socioecondmica de Ssu
regién

integracion y coordinacion de las
necesidades y disposiciér: de

recursos humanos, materiales (di-
dacticos, equipamiento, iniraes-
tructura, espacio, etc.), financeros,
capacitacibn y asistencia técnica,
etc. de manera de eficientiziir su
uso.

deteccidn de innovaciones, inves-
tigacion de sus efectos y difusion a
otras instituciones escolares y a
otros niveles del sistema.
deteccion de necesidades
capacitacion.

Evaluacion de los resuitades de la
capacitacion sobre la base de sus
_efectos en las practicas.

de




4. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

AGUERRONDO, nés. La escuela media transformada. Tepotztldn, octubre
1992

ANTUNEZ, S y otros. Del proyecto Educativo a la programacion de aula. EJ.
Grao. Barcelona, 1995 - AGUERRONDO, INES. “Cémo incorporar el
monitoreo en la gestion del supervisor”. Buenos Aires, julio de 1885.

CHAVES, P. Gestion para instituciones educativas: un enforque estratégico
para el desanollo de proyectcs educativos escolares (mimeo) , 1996.

FERNANDEZ ENGUITA, M. Poder y participacion en el sistema educativo,
Paidos Educador, Barcelona, 1992

FRIGERIO, G. Cara a cara, en De agui y de alia. Textos sobre la institucior:
escolar. Kapelusz. Bs. As., 1495.

FRIGERIO, Graciela, “Cara a cara” , en De aqui y de alld. Texros sobre las
instituciones eductativas y su direccion., Kapelusz, Bs. As., 1996.

PROGRAMA NUEVA ESCUELA ARGENTINA PARA EL SIGLO XXI. Principios
organizadores de la nueva escuela (mimeo).

PROGRAMA NUEVA ESCUELA ARGENTINA PARA EL SIGLO XXI|. Aspe:tos
estructurantes de la organizacion y gestion de la escuela: et tiempo, 3l

espacio y los agrupamientos. Documento de trabajo. Buenos Aires,
marzo de 1996.

PROGRAMA NUEVA ESCUELA ARGENTINA PARA EL SIGLO XXI. Ei rol del
supervisor en la transformacion (mimeo).

PROGRAMA NUEVA ESCUELA ARGENTINA PARA EL SIGLO XXI. “Hacia la
conformacién de equipos de supervisidn escolar”.

SACRISTAN, G. El curriculum, una reflexion sobre la practica, Morata, Madirid,
1988

PROGRAMA NUEVA ESCUELA ARGENTINA PARA EL SIGLO XXLE!
Proyecto Educativo institucional . una herramienta para la transformacion.
{Mimeo) 1996

PROGRAMA NUEVA ESCUELA ARGENTINA PARA EL SIGLO XXl1.Trabejo en
equipo (Mimeo) 18996




