Una funcién primordial

Hace tiempo que afirmamos que el supervisor

para pensar los procesos de mejora escolar. -
siderado un intermediario entre las politicas |
el contrario, lo consideramos un nivel inte

cimiento de su territorio le permiten adaptar |2
jurisdiccion y, al mismo tiempo, redefinir las’ :
las. En este sentido, el supervisor ¢
contribuir fuertemente al logrc
natura pendiente de nu

En este capitulo, nos propone
bién, brindar algunas he
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dia, y las circulares actualizadas,
ocrdticos de la escuela: planillas, |
: mnportaba si la escuela tenfa necesidadec
o si habfa dificultades institucionales que requerfan algig ,
o de intervencion especifica. El fin de las visitas a las esqye.
y controlar que los papeles estuvieran al dia. La relacign de| »

es hacia la supervision escolar, por su parte, se limitaba a entregar los 5
las planillas, solicitadas en tiempo y forma, muchas veces, sin analizaras dad (Baumar, 2062X i
pre ite, y otras, sin encontrarles utilidad para mirarse como escuela, ' .
~ Porotra parte, el supenvisor no tenia en general una vision territorial de su dist.
1o, sino una mirada individual sobre cada una de las escuelas y abordaba la relacién :
cada institucion en forma aislada, tal como lo representa el siguiente gréfico, e G e

Es probable que hoy este
las transformaciones del er
una revolucion de alcanc

la masificacion de |
v A
Segln el autor, los cambios
tivo se relacionan con los siguie
* El conocimiento deja
\L + La escuela ya no es el |

E nes entran en contacto
- - - - - - i * La palabra del profesor y el te
de la comunicacién educacio
* La escuela ya no puede ac
aprendizajes a que da |
nos pudieran limitar

imagen tradicional del supervisor como mero ejecutor o agente contt
i mente, ha ido transformandose con el tiempo y, en la actuali
jente pensarlo en esos términos. Los tiempos han cambiado,
na sociedad que requiere cada vez més de la escuelay de mq 3
tivos, incdluido el supervisor.
: do las que se denominan sociedades del c
sa a ocupar fundamental c
oy la velocidad de su intercamb

Scanned by CamScanner



| €Que serén capaces de apren
| en el futuro? |

resolver?

{Como se autogobiernan?

{Cémo trabajan en equipo?

La sociedad actual requiere que las escuelas formen a sus alumnos en capa-
cidades complejas, acordes con la polivalencia, el cambio permanente y la velo-

entonces, ciertas competencias, entendidas como “la capacidad para

‘el mundo circundante, ordenar impresiones, comprender las relaciones
 los hechos observados y actuar en consecuencia. (...) saberes transversa-
‘puedan ser actualizados en la vida cotidiana, lo cual se demuestra en la

d de resolucién de problemas” (Gallart, 2002: 45). Asf, nuevos sabe-

requeridos pues ya no es suficiente formar alumnos en las dreas acade-

dicionales.
‘escuela tiene que formar ciudadanos comprometidos, trabajadores inte-

consumidores criticos, ciudadanos responsables, auténomos y con proyec-

po de formacion integral, que incluye las dreas pero las trasciende, implica
dos nuevos sentidos para la educacion: aprender a aprender'y apren-

untos. Aprender a aprender implica formar personas auténomas, capa-
nuar estudiando a lo largo de su vida, una vez finalizada la ensena
nivel inicial hasta el secundario). Aprender a aprender implica U
‘ bilice de distribuir saberes, sino también, d
pien de ellos. :

mente, a las que mas
apuntar a la calidad edt

El supenvisor pasa asl a
cargo y deja de posi
desde afuera. Esto impli

Analicemos \en;gn
1. El apoyo y el
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 uma de las tareas a su &argo Controlar y superwsar resultados deja de se,j
- negativo cuando se ha participado también en los procesos. El rol se trans-
F' "{bma asl en un modelo de control de resultados vy, a la vez, de ayuda
- durante los procesos. Si se han brindado las condiciones necesarias men.
*é‘:ipnadas en la primera funcién, entonces si, el control y la supenvisién
g - cobran sentido y legitiman la funcién. Cuando un supenvisor brinda sy
apoyo a un directivo y este no cumple con lo pautado, aplicarle una san-
cion es defender el derecho de los nifios a recibir una educacién de cali-
dad y ayudar a mejorar la calidad de aprendizaje de los chicos, que es el

fin y el sentido del sistema educativo.

3. Tiene la funcién de actuar como nivel intermedio. Por un lado, el supervisor
€s quien baja las polfticas de los niveles centrales a las escuelas y, muchas
Veces, en ese proceso, puede redefinir y realizar algunos ajustes segun las
necesidades detectadas en su regién. Por el otro, lleva las demandas de
las escuelas a las instancias superiores. Es tanto el vocero del Estado como el
representante de las escuelas. El supenvisor constituye un importante canal de
transmisién de demandas. A veces, es el tnico medio para transmitir esas
demandas y para hacer que lleguen las necesidades de una comunidad a los
niveles centrales.

4. La dltima funcién es fundamental: contribuir a garantizar la justicia educa-
cional. Somos conscientes de que el supenvisor en soledad no puede garan-
tizar equidad, pero si, contribuir fuertemente a que, dentro de su region,
todas las escuelas tengan calidad en los aprendizajes que brindan, y velar por
- que ningln nifio de su jurisdiccion quede fuera de la escuela. Muchas veces,

- se naturalizan afirmaciones del tipo “En este distrito, esta es mi mejor escue-
~ la, la m&s demandada” o “Esta escuela tiene malos resultados, y por eso,
th ~ nadie quiere ir". La preocupacion por la justicia educacional desde el rol del
i ,r tiene que ver con desnaturahzar este npo de aﬁrmacuones y

oportunidad para la mejara
bilidades para que las org
y también puede constituirse
Asimismo, puede transformarse €
de su region. Asf posicionado, el st
ticas centrales y pasa a gobemar é
muestra este gréfico.
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Como.ya dijimos, la justicia educacional es atin una asignatura pendiente de
i:‘-\lJeeSth sistema educativo, y sabemos que un solo actor no podré remedia
quidad por la que atraviesa el sistema. Sin embargo, creemos que cada uno,

i 1

dadi;Q(ijférehace el 5|stf-3r_na educativo tradicional respecto al problema de [a equi-

? C& Un senvicio que excluye a muchos chicos del sistema (lo cual se
reﬂ?ja tanto en el abandono como en la tasa de repitencia). Luego, el Esta&‘;’
realiza politicas compensatorias que alcanzan a ese mismo grupo delniﬁos ue '
fueron excluidos. Este es el modelo basico de provisidn del semvicio En ;fe
caso, los recursos no se invierten en el sistema, sino en las famosas' pol[ticasii

compensatorias que se ocupan de quienes quedan excluidos, como lo muestra
el gréfico que presentamos a continuacion:

=

El objetivo para superar la inequidad estructural serd apuntar a que
quede excluido del sistema. Se tratara entonces de trabajar con los ch ‘
do estan dentro del sistema, ya que una vez que quedan fuera do.le‘. é“
riencia demuestra escaso éxito en las estrategias de reinclusion.

'~ Pero la equidad no es un problema sélo del nivel central, la
’ s los niveles. La perspectiva del Gobiermo multinive

generar inequidad estructural
sobre la equidad 2 cac
tarea del supervisor sea ta
El supervisor tiene e
tizar la justicia intradistrit
escuelas que tienen lista
blemas; y otras con m ‘mat
tigio, ya sea a causa de sus a
rendimiento dificil de remontar. E
medios de supenvision
discriminacion interna del sist
conviven escuelas de calidad (a
bajo rendimiento, lo que en gel

que todas las escuelas a
de la regi6n para lograr
trabajen en red, buscar i
compartan sus buenas
dar asesoramif 3
las en el estable
analizar la
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conjunto: articular sus escuelas con otros niveles de ensefig
centros de salud, con los hospitales cercanos, con asociaciones barriglas
tera, y facilitar la provision de los recursos necesarios para apuntar a yng fo ;
cién integral del alumno. k-

Gobernar todas las escuelas a cargo implica:

» Estudiar y analizar la demanda.

« Contar con un diagnéstico realista de la region, C

= Elaborar planes de mejora.

« Disefiar un planeamiento estratégico para la region a cargo, que in "

- estrategias diferenciadas en funcién de las necesidades de cada escuels

* Articular acciones con las escuelas, entre escuelas y con otros organis

de la comunidad (centros de salud, ONG, hospitales, comedores, e

Esto ifnplica elaborar planes de mejora, crear un disefio para la region,
cular acciones con las escuelas y con otros organismos de la comunidad.
necesaria una planificacion en el corto, mediano y largo plazo del distrito
cual el supervisor estd a cargo; garantizar politicas de implementacién y establ :
cer sistemas de evaluacion que les faciliten observar las mejoras, y realizar los
ajustes necesarios, en caso de no obtener los resultados estipulados Y propo-
nerse nuevas metas. Todo ello requiere la flexibilidad suficiente para vislumbrar
nuevas oportunidades, adaptarse al cambio sin perder de vista las metas y bus-
car la participacion colectiva de todos los actores involucrados. 1

Para tener una mirada de conjunto y ser garante de equidad en las escuelas
a su cargo, la primera tarea del supenvisor serd contar con informacién relevan-
te, anto desde lo cuantitativo como desde lo cualitativo, de cada una d
escuelas. Desde la supervision, es fundamental realizar diagnésticos por re
que permitan establecer comparaciones, generar sinergias entre escuelas, !
blecer redes de cooperacién entre instituciones que obtienen buenos resul
dos, entre escuelas que no logran mejorar en su rendimiento académico,
escuelas que abordan de manera interesante el intercambio con su com!
| yentre escuelas a las que les cuesta abrirse al afuera. "
- Contar con un diagndstico realista es tener la evidencia empirica gt
e las meras intuiciones y percepciones subjetivas. Juan José Llach, en
El desafio de la equidad educativa (Granica, 2006), trabaja sobre dat

2

cudntas veces
ciones tienen esc
El diagndstico de
escuelas: su rendimi
la percepcion de la comu
El rendimiento intel
siete indicadores bésicos:
ciones, la desercion, la
docentes, el ausentism
£l indicador de rendimie
sus promedios y por los resu
apuntara a que todos los as
y se graduen. '
La percepcion de la comunida
de satisfaccién de la comunidad res 3
mos a los padres, docentes, alumnos y al resto
medido por medio de encuestas
El supervisor debe poder r
de su temitorio a cargo: “éDA
También es necesario que
las estrategias de mejora:
tendia; cuanto pretenden
ran, cémo evitardn la de
materia ésée@ﬂna‘
de los siete indicade
ra mejorar los prokt

r

Scanned by CamScanner



' Gréfico 1: Ejemplos de porcentaje de repitencia
en Educacion Secundaria Bésica (ESB)

2003 2004 2005

Gréfico 2: Ejemplos de porcentaje de sobreedad
(edad prevista para el ailo que los alumnos cursan)
en Educacién Secundaria Basica (ESB)

2004

Gréfico 3: Ejemplos de porcentaje de compensaciones
(recuperacion parcial de los contenidos pedagdgicos
que los estudiantes no lograron incorporar)

en Educacién Secundaria Bésica (ESB)

porcentaje de abandono
Bsica (ESB)

blemética que, lejos de
indagar qué esta sucedie
que aborden la problemti
ciones que permitan disminuir la
una estrategia valida, pues con - |
La repitenc@tiene altos costos tanto
cial como para las familias, y también pa
los alumnos ya que:
= Volver a cursar las materias no ase,rféﬂ]
no aprendié el afio anteri

proporcionados por la escuela
« En los paises escandinavos

diante y una sensacién de derrota en lo
» Ocurre un desfase entre el desqgm in

* La repitencia fomenta la sobreeda;
- G

frente al fracaso de cada alu
quen culpar al alum
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Aportes para la tarea

El rol del superisor, como todo
complejidad y, paradéjicamente,
como tales. :

menos gratificantes que la do

mos frente a un nuevo rol

aprendiendo poco a poco. ‘
Nos proponemos enton

cil tarea de gestionar institucio

ayuden a comprender mej
" .Fgc =
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escuela? Es posible implementarlo? Como hacerlo?
jora implica generar espacios institucionales para analizar dgnd.
' proyectar hacia dénde queremos ir para no perder de vista las

ces hacemos (Gvirtz, Grinberg y Abregu, 2007). En ocasiones, creemos
escuela A de nuestra jurisdiccion ha bajado su matricula en los (ltimes
que la escuela B tiene lista de espera. Sin embargo, cuando analizamog
vemos que nuestra percepcion estaba errada.
| ‘ aqui proponemos es un tipo de planificacion que pueda partir de|
pensar el mediano plazo y realizar los ajustes permanentes confor-
valuacion y al monitoreo de las estrategias ya implementadas. Este.
de planificacién, que denominaremos Plan de Mejora [pstitucional,
S tres dimensiones clave: el contexto, el futuro buscado yla eva-
anente. !

un Plan de Mejora Institucional? Analicemos, uno por uno, los téminos,

planificar? Compartamos algunas definiciones de diferentes autores:

 priorizar.
nir opciones para el futuro.

én‘flempre se enfrenta con conflictos, ya que el conflicto es
aciones (Ball, 1987); por eso, quien planifica, encuentra resis-
1zas no seria necesario planificar; y serfa suficiente organi-

f: 2005). Es importante ser conscientes de esto para

tras. de las resistencias, las oposiciones, la

les, etcétera. El conflicto esta siempre presente

Uada planificacion ayuda a reducir la incertidum-

tendencia a la qu
Justarnente buscar ,
empezar una y otra vez. El
nuevo, la mejora supone par
y Guirtz, 2005). Mientras que el ¢
lo hace por “reconstruccion” (R
"organizacion inteligente” (Aguerro
una organizacién que aprende, q
aprendidas, lo que requiere

A la necesidad de mejora
cambiante, que marca el advenim
dad del conocimiento caracterzada
la velocidad de su intercambio
impactan hoy en nuestras escuelas.

En este contexto de complejida
tro de nuestro Plan de Mejora ir
hay cambios, complejidad, per
lutas, escasez, conflicto, resistenc
(6p. cit.)—, la estrategia encuentra su
para achicar la brecha entre lo que
viable. La estrategia implica jerarquizar
jado la eleccién de un modo de

sivas acciones en forma simultanea d

o

Ahora, ien qué se diferen

siempre hemos planificado,
da por diversas mo 3
planificaciones
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