
MinLFterio de (kítura y EdiucaMn 
Dirección Nacional de Gestión deprogramas y Proyectos 

Programa Nueva Escuela Argentina para el Siglo XXI 

GESTIÓN POR PROYECTO: 

DEL PROYECTO EDUCATIVO INSTITUCIONAL 


AL PROYECTO EDUCATIVO DE SUPERVISI~N 


\ 
\ Julio de 1996 

i 



TEMARIO 

2. LA TRANSFORMACI~N EDUCATIVA Y LAS NUEVAS 
MODALIDADES DE ORGANIZACI~N Y GESTI~N ESCOLAR 

2.1. El Programa Nueva Escuela Argentina para el Siglo XXI 

2.2. La propuesta del Programa 

2.2.1. Algunos supuestos básicos. 

* Innovación 
* La escuela como protagonista de la 
transformación 

* Los tres escenarios de la transformación 
* La historia institucional como base para la < 

transformación 
* La transformación como proceso colectivo 

Las redes institucionales como complemento de 
la autonomla escolar 

2.2.2. Organización flexible y gestión transformadora e 
integral 

Especificidad de la institución escolar 
' Aspectos estructurantes de la organizacibn 
escolar: tiempo, espacio y agrupamientos. 

* Correspondencia entre estilos organizacionales y 
modelos pedagógico-didhcticos. 

lntegralidad de la gestión educativa 
* Dimensiones de la gestión educativa 

2.2.3. El Proyecto Educativo Institucional: una herra- 
mienta para la transformación de la gestión. 









Innovación. 

El Programa se propone la promoción de experiencias innovadoras, 
sobre la base de los siguientes ejes centrales: la calidad y equldad de los 
servicios educativos, ia participación, la democracia, la eficiencia escolar, el 
protagonismo del aprendizaje; la atencibn personalizaoa al alumno como 
instrumento de eauidad. la profesionalización v esoecialización del personal de 
la escuela, y una hayor'autbnomia de la instituciónescolar. 

La escuela como protagonista de la transformaclón. 

Tradicionalmente se daba por sentado que transformar implicaba tomar 
decisiones desde el nivel central, e instrumentar medidas desde dicho nivel. 
Desde la perspectiva del Programa, la institución escolar, en combinación con 
los organismos de conducción educativa, y sumando otras ineiitliciones y 
actores. constituye el eje de la transformación. 

I l Los tres escenarios de la transformación: aula, escuela, supervisión. 

Todo proceso de cambio requiere de la acción coordiiiada de las 
diferentes instancias que confluyen en la tarea de ensefiar. En este sentido. en 
ei campo de la organización y gestión escolar se considera necesario trabajar 
conjuntamente en tres escenarios complementarios: el aula, la institución 
escolar y la supeivisión. 

En la instancia de la supervisión se propone fortalecer el rol del 
supervisor como articulador entre el nivel institucional (establecimientos 
escolares) y el nivel político. orientando su campo de acción hacia le promoción 
y evaluación de proyectos institucionales, la intervención indirecta en la 
institución escolar a través del trabajo con el nivel de los directivos y el 
desarrollo de Proyectos Educativos de Supervisión que permitan transformar la 
gestión supervisiva en una acción racionalmente planificada y coordinada. 
constituyendo a los equipos de directores como su campo de acción. Esto 
supone profundizar el trabajo en equipo, una gestión facilitadora y promotora de 
tnnovaciones que opere sobre la base de indicadores dt? resultados 
institucionales y actúe como apoyo y organizador de las demandas de 
capacitación de la institución 

En el nivel de la institucibn escolar se promueve la elaboraciór. de 
Proyezios ErJ~ic.~,tivos lnstitucionales (PEI), que constituyen. u la vez un 
proceso y un resultado. Como proceso, el PEI es una práctica instltucionel 
cotidiana. en la medida en que se instituyen como herramientci clave de la 
gestión. Como resultado, el PEI es la oferta acadbmica y cultural de le 





Las redes institucionales como complemento de la autonomia escolar. 

La autonomía institucional nos remite a q w  tanto la escuela como los 
actores involucrados en ella cuenten con espacios de decisión que, en la 
medida en que operen sobre las condiciones concretas del establecimiento, 
favorezcan una gestión de calidad. Esto no significa escuelas aisladas y 
abandonadas, sino que. además de los ámbitos de acci6n propios de la 
conducción de los sistemas educativos, se plantes le generaci6n de espacios 
de construcción compartida, ya sea al interior de cede institución como entre 
instituciones, de manera de conformar redes que oficien de fecilitadoras y 
potenciadoras de la transformación. Se trata, pues, de constituir un espacio 
que contenga y resguarde tanto la autonomia lnstituclonal como los 
lineamientos politicos comunes. Este espacio de comunicación entre las 
escuelas puede, a su vez, extenderse hacia otras instituciones Dociales que 
podrían enriquecer el proceso educativo. En esto, los Órganos de conducción y 
en especial la supervisión, deben asumir un papel central en la brea de aunar y 
coordinar esfuerzos y proyectos. 

2.2.2. Organizaci6n flexible y gesti6n transfonnadora e integral 

Especificidad de la institucldn escolar. 

La institución escolar es una institución especifica cuyo eje vertebrador 
son los procesos de enseñanza-aprendizaje en tanto tiene como función la 
distribución de los conocimientos socialmente validados. Por ello. al proyecto 
curricular resulta ser el organizador de la propuesta educativa de la 
escuela, aquel que articula y otorga significado a las prácticas escolares. 
Así, a1 pensar en la transformación de la escuela y de su organizacibn, resulta 
imprescindible partir de la consideración del proyecto curricular como orientador 
de la misma. enmarcado dentro del Proyecto Educativo Instiucional. 

Aspectos estructurantes de la organización escolar. 

En las instituciones educativas existen aspectos vinculados con les 
formas en que la escuela se organiza para desarrollar los procesos educativos. 
En la dimensión organizativa de la institución (u organización escolar. pam ser 
mAs breves) se incluye aquello que opera como continente de las practicas 
pedagógicas. Asi, se atribuye a la organización un carácter instrumental, 
carácter que, ciertamente, define a la organización, pero que no la agota. En 
efecto, es necesario tener también en cuenta que, como afirme Gmciela 
Frigerio "...no siempre están atados organización y curriculum. Se airibuyó e la 
primera el carhcter de continente, olvidando su valor de contenido institucionnl. 
(...) a su vez, no siempre se tuvo en cuenta que los contenidos requerían 
formas organizacionales.. . "  ' . Continente y contenido, la organizaci6n escolar 

1 FRIGERIO, G Cara a cara, en De aaui v de alla Textos sobre la institucion esmlar 
Kapelusz Rs As 1995 
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no pueden constituir cornpartirnentos estancos. que perrnltan que cada uno se 
especialice en una parte. MBs bien, se trata de abordar desde diversas y 
múltiples perspectivas la complejidad de la institucibn 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 

La transformacibn de la realidad. 

Se entiende a la gestion educativa como el conjunto de procesos de 
toma de decisiones y eiecución de acciones que permiten llevar a cabo las 
prácticas pedagógicas.-puede asumir diferentes modalidades: centralizada o 
participativa, conservadora o transformadora, etc. 

Concebimos a la gesti6n transformadora no como la actividad de 
administrar lo dado, sino mds bien como una actividad que busca a 
travbs de sus acciones y proyectos generar procesos de transfonnacl6n 
de la realidad. Desde esta perspectiva, la gestibn institucional se constituye 
como un "proceso amplio, integral y participativo cuya esencia es a 
transformación de las instituciones educativas y que se concreta en la 
construcción de Proyectos Educativos institucionales'. 

La noción de Proyecto tiene diferentes acepciones; el sentido al que aquí 
aludimos supone la idea de impulsar hacia adelante y10 construir nuevos 
significados compartidos. Desde esta perspectiva, el Proyecto Educativo 
lnstitucional (PEI) es una intencibn y una prBctica compartida que busca la 
transformación de la realidad, pero que la toma en consideración y parte de ella 
para darle sentido y orientación a la acción. Seguidamente contempla lo que 
estamos siendo y haciendo, no para descartarlo sino para resignificarlo. 

Como herramienta de la gestión institucional, el PEI, permite el 
acercamiento a la institución como totalidad, en la medida que apunta a 
identificar, explicitar, comprender y transformar los diferentes Bmbios y 
procesos de la vida institucional. El proyecto educativo lnstltucional es, en fin, 
la herramienta esencial de la gestión, en la medida en que permite que las 
practicas pedagógicas sean el resultado de una acción deliberada y 
conscientemente planificada por los actores institucionales, en el marco de las 
líneas políticas nacionales y jurisdiccionales. 

Proyecto Educativo lnstitucional y Proyecto Curricular. 

El Proyecto Curricular Institucional (PCI) no constituye un proyecto 
especifico más, sino que es el organizador de la propuesta educativa de la 
escuela. el que le otorga especificidad a la planificación y "proyección" 
institucional. Es decir que no se trata de dos proyectos separados o que 

4 CHAVES, P. Gest16n para instituciones educativas: un enforaue estrategia para el desarrollo 
de provectos educativos escolares (rnirnec~) ,1996. 





Diversidad, acuerdos intersubjetivos y consenso 

El proceso de elaboración del PEI implica la consideración de diferentes 
elementos: tanto aquellos correspondientes a la propia dinhmlca, 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 senalar que ese compromiso 
resulta viable sólo si se parte de considerar la heterogeneidad de intereses, 
valores, en fin, pos~cionamientos de los diferentes actores, En otras palabras, 
los acuerdos se construyen, no  se dan por supuestos. Y para construirlos 
es preciso partir de la consideración de las diferencias. no de su negación. 

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

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

El proceso de elaboración del Proyecto Educativo lnstituclonal 

El PEI resulta ser un proceso de construcción de significados e imágenes 
colectivas, de reflexión del "ser" y el "querer ser" de la institución, que no 
reconoce un momento de culminación definitivo. dado que trata de 'prolongar, a 
través de él, la vida de la institución ue, a partir de la identidad construye 9 continuamente su visión institucional" . Resulta oportuno celialar aquí que, 
cuando se afirma que la visión instiiucional se construye continuamente a partir 
de la identidad se alude también a que una gestión transformadora no busca 
desechar o desvalorizar sin más lo que se está haciendo. Transformar en el 
sentido en que aquí 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 síntesis, la gestión institucional con base en el PEI es un proceso abierto, 
participativo y flexible que compromete al conjunto de los actores en la 
articulación de los objetivos, las prácticas y proyectos de la institución escolar, 
con la política educativa nacional y jurisdiccional. 

CHAVES, P , op clt 







3. EL ROL DEL SUPERVISOR EN LA TRANSFORMACI~N 
EDUCATIVA. 

De lo expuesto hasta ahora se desprenden una serie de desafíos que 
van configurando las características del rol a cumplir por la Supervisión en la 
transformación educativa 

Estos parecen ser los desafíos principales y las funciones que les 
implican 

----.u 

desarrollo del 
de Supervisión 

(PES) en el marco del planeamientc 
estratégico-participativo. 

La promoción de la autonomía 
escolar con vistas a mejorar la 
calidad educativa. 

I 
l 

Las funciones 
constitución de la zona de 
supervisión como objeto de análisis 
y ámbito central de la practica 
supervisiva. 
conformación de equipos de trabajo 
de supervisión 
coordinación de equipos de 
directivos de su zona de 
supervisión. 
Establecimiento de compromisos de 
acción por parte de la supervisión 
tendientes a favorecer la autonomia 
de los establecimientos escolares. 

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

orientación en la formulación del PEI 
y del PCI. 
participación en la determinación de 
indicadores de resultados 
evaluación de los logros de las 
instituciones escolares a través de 
su monitoreo y seguimiento 
agente del fortalecimiento 
institucional de las escuelas 
promoción de la participación 
escolar en las redes interins- 
titucionales que permitan potenciar 
fortalezas y neutralizar debilidades 
promoción de Proyectos Especificas 
de Supervisión. para implementar 
avances en el grado de autonomía 
escolar, sobre la base de la 
detección de la normativa y 
prodimientos que signifiquen1 
obstáculos en tal sentido. 
promocion de la flexibilización de la -- 



. . . . . . - . . -. .- . ..~ 

I institución 
1 
! espacios y agrupamientos) 
1 

La coordinación de las prácticas 
institucionales como resguardo de 
la unidad del slste~na educativo. 

Ls promoción de la equidad del 
rbtema. 

1 

Nacionales de Evaluación- y ie la 
situación socioeconómica dí! su 

?'.~.. 

La'pmmok de la transforrnacitjn 
p e r m i n e d  ki sistema 

difusión del marco normativo y Iagal, 
de los lineamientos de política 
educativa y de los consensos 
logrados en los distintos niveles 
evaluación y adecuación de los 
marcos conceptuales de la capa- 
citación institucional. 

asistencia a las esciielas 
diferenciada según sus capacida- 
des y problemáticas 
detección de capecidades y 
necesidades de capacikición 
diferenciadas en las escuelas. 
determinación de la necesidad de 
aplicar mecanismos conipen- 
satortos y comunicación a los 
niveles superiores. 

manejo de indicadores educsitivos 
de sus escuelas -en especiál los 
resultados de los Open,tivos 

región 
integración y coordinación de las 
necesidades y disposiciór de 
recursos humanos, materiales (di- 
dáctico~, equipamiento, in!raes- 
tructura. espacio, etc.), financeros, 
capacitación y asistencia t6t mica, 
etc. de manera de eficientictr su 
USO. 

detección de innovaciones, iqves- 
tigacion de sus efectos y difuc ión a 
otras instituciones escolares y a 
otros niveles del sistema. 
detección de necesidades de 
capacitación. 
Evaluación de los resultados de la 
capacitación sobre la base de sus 
efectos en las prácticas. . . . -. - 
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