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En el presente articulo se presentan argu-
mentos tedricos sobre el estado actual de la
supervisién educativa en la formacién per-
manente del director escolar en el contex-
to internacional, a partir de una estrategia
metodoldgica que incluyé el andlisis-sin-
tesis, la induccién-deduccién y la siste-
matizacién de experiencias investigativas
y trabajos precedentes, lo que posibilitd
la recogida de los datos mds relevantes,
sustentada en el examen de una amplia
variedad de materiales bibliogréficos que
refieren resultados de estudios realizados
en contextos nacionales y estudios interna-
cionales comparados, propuestas tedricas y
recomendaciones acerca de propuestas de
acciones formativas dirigidas a mejorar el
desempefio profesional de estos sujetos
y de las conjeturas existentes sobre la su-
pervision educativa que permiten precisar
algunos elementos polémicos como expre-
sién del andlisis realizado. La interpreta-
cién critica efectuada reveld la posibilidad
de asumir la gestién supervisora formativa
como proceso articulador.

Palabras clave: director escolar, formacién
permanente, gestién escolar, supervisién
educativa, gestion supervisora formativa.

This article offers theoretical arguments
on the current state of educational super-
vision in the permanent training of the
school principal in the international con-
text, based on a methodological strategy
that included analysis-synthesis, induc-
tion-deduction and the systematization
of investigative experiences and previous
works, which made it possible to collect
the most relevant data. This was support-
ed by the examination of a wide variety of
bibliographic materials that refer to results
of studies carried out in national contexts
and international comparative studies,
theoretical proposals and recommenda-
tions about research proposals. Training
actions aimed at improving the profes-
sional performance of these subjects and
the existing conjectures on educational
supervision that allow us to specify some
controversial elements as an expression of
the analysis performed. The critical inter-
pretation carried out revealed the possibil-
ity of assuming the formative supervisory
management as an articulating process.

Keywords: school principal, permanent
training, school management, educational
supervision, supervisory training manage-
ment.
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1. Introduccion

En la actualidad se percibe un fuerte despegue del
desarrollo de investigaciones y la realizacién de ac-
ciones pricticas relacionadas con la formacién del
director y otros directivos de instituciones escolares,
asi como de propuestas relativas a la supervisién edu-
cativa y su concepcién por las estructuras superviso-
ras en los distintos niveles de gestién de los sistemas
educativos.

Sin embargo, atin se constata una insuficiente articu-
lacién entre la supervisién educativa y la formacién
permanente del director escolar, lo cual limita una
concepcién vy realizacién que viabilice un accionar
mds dinamizador en funcién de la formacién del di-
rector escolar.

Con la intencién de aportar a los esfuerzos investi-
gativos que vienen realizando otros estudiosos del
tema, relacionados con la necesaria articulacidn entre
ambos procesos, se desarrolla el proyecto de inves-
tigacién “Mejoramiento de los procesos formativos
en los diferentes niveles educacionales”, que auspicia
la Direccién Provincial de Educacién de Granma,
Cuba, junto con el Centro de Estudios de Direccién
y Desarrollo Local (CEDDEL) de la Universidad de

Granma, del cual el autor forma parte.

El referido proyecto se encamina a la elaboraciéon de
una concepcidn tedrica sobre la gestién supervisora
formativa de las estructuras de direccién del sistema
educativo cubano, que proporcione los referentes
para su diseno y realizacién. La consecucién del refe-
rido proyecto implica como tarea originaria la deter-
minacién de los “Posicionamientos de una concep-
cién tedrica sobre la gestién supervisora formativa’.
No obstante, la insuficiente sistematizacién de los
numerosos resultados tedricos y metodoldgicos ob-
tenidos de las aludidas investigaciones puede cons-
tituirse en un obsticulo que limite la concepcién y
realizacién de este proceso.

La estrategia metodoldgica seguida se respaldé en
la sistematizacién de experiencias investigativas y
trabajos precedentes que permitié la comprensién,
la reflexién, el ordenamiento de experiencias, la

92

conceptualizacidn, la modelacién de nuevos conoci-
mientos tedricos a partir de precisar como unidad de
andlisis la supervisién educativa en la formacién per-
manente del director escolar, lo que posibilité la re-
cogida y organizacién de datos relevantes. Se fijaron
los siguientes criterios para la revisién de la literatu-
ra: a) el director escolar y su formacién permanente,
b) la supervisién educativa en la formacién perma-
nente del director escolar, y ¢) elementos polémicos
que aun persisten en relacién con ambos objetos de
ciencia.

A partir del andlisis-sintesis e induccién-deduccién,
se identificé la importancia que estudiosos y espe-
cialistas le conceden a la formacién permanente del
director escolar y al rol de la supervisién educativa en
tal sentido, se pudo interpretar de forma critica las
experiencias y revelar algunos elementos polémicos
presentes en el debate cientifico en torno a la concep-
cién de ambos procesos. Se propone la asuncién de
la gestidn supervisora formativa como proceso dina-
mizador y articulador.

En la primera parte de este trabajo se analiza la figu-
ra del director escolar, la necesidad de proveerlo de
una formacién permanente especializada, a partir de
razones asociadas a la especificidad de esa actividad
y a las exigencias emanadas del cambio educativo;
en la segunda parte se examina el rol de la super-
visién educativa como garante del funcionamiento
del sistema educativo; en la tercera parte se precisan
las principales limitaciones existentes en torno a la
concepcién de ambos procesos, asi como elementos
polémicos presentes en el debate cientifico sobre la
articulacién entre ellos, y, por tltimo, se conceptuali-
za la gestién supervisora formativa como proceso ar-
ticulador y dinamizador de la formacién permanente
del directivo escolar.

2. Desarrollo

2.1. El director escolar: su formacién permanente

Ante la dindmica del cambio que vive la humani-
dad, es ineludible robustecer la accién transforma-
dora de la educacién, profundizar en la complejidad
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funcional de la institucién educativa y mejorar su
gestién desde el liderazgo del director escolar. Es por
ello que los asuntos relativos a la gestién escolar, tan-
to los concernientes a la definicién de un modelo
como a las preocupaciones formativas para ocupar
cargos de direccidn, se encuentran en las agendas y
politicas educativas desde hace mucho tiempo.

Para Jiménez (2019), el mejoramiento de la educa-
cién en el siglo XXI se centra en la adecuada y cons-
tante integracién de los procesos organizacionales
desde la gestién de instituciones educativas. De ahi
que la gestién de instituciones educativas constituya
uno de los elementos cardinales relativos a la educa-
cién, que tiene al factor humano como variable esen-
cial en el desarrollo del proceso de gestién.

Desde esta perspectiva de andlisis, la gestién de insti-
tuciones educativas es interpretada como un proceso
de naturaleza social y cultural que direcciona el com-
portamiento comprometido de los miembros de la
organizacién y de la accidn colectiva de los multiples
actores interactuantes hacia el logro de los propé-
sitos deseados definidos con antelacién, a partir de
una orientacién hacia la comprensién de los signifi-
cados formativos en contextos y la movilizacién de
los sentidos formativos de gestién pedagdgica, que
coadyuve a una praxis transformadora humana para
enriquecer el desempefio de las personas y el mejora-
miento de su condicién humana.

Esta posicién implica, en primer lugar, reconocer su
significado como proceso social intencionado hacia
la formacién humana en la institucién educativa
como contexto sociocultural, a partir de objetivos
participativamente definidos, el compromiso y la
comprension para la accién de los sujetos involucra-
dos que aseguran los resultados proyectados.

Y, en segundo lugar, por su relacién con el liderazgo
pedagdgico, que consiste en priorizar la faceta edu-
cativa de la direccién, descrito como uno de los fac-
tores clave que explican el éxito y la eficacia de las
instituciones educativas.

Es por ello que la transformacién humana desde
la gestién de instituciones educativas es esencial,
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porque “frente a la posicién tradicional de directi-
vos centrados en el mantenimiento de las organiza-
ciones, precisamos ahora de directivos centrados en
el cambio y la mejora permanente” (Gairin, 2020,

p. 233).

En tal sentido, un considerable niimero de inves-
tigaciones estudian la figura del director escolar,
su naturaleza y actuacién en la gestién de institu-
ciones educativas: Weinstein et al. (2015); Weins-
tein y Gonzdlez (2015); Cobb, Weiner y Gonzélez
(2016); Izquierdo (2016); Silva, Del-Arco y Flo-
res (2018); Amendbar y Valdebenito (2019); Gai-
rin (2020); Rodriguez, Ordéfiez y Lépez (2020);
Romero (2021), la cual cobra hoy especial significa-
do y sentido, dado su reconocimiento creciente como
uno de los factores de mayor impacto en los logros
escolares.

Del anilisis-sintesis de la informacién explorada se
pudo colegir que existe una tendencia global en re-
conocer a los directores escolares como:

* Factor clave en la calidad de la ensenanza y el
aprendizaje, protagonistas de la mejora soste-
nible del sistema educativo.

» Agentes de cambios, focalizados en los proce-
sos formativos y en la profesionalizacién del
profesorado.

* Promotores y potenciadores de la creacién de
nuevo conocimiento cientifico-pedagégico, a
partir de estrategias que propenden al desa-
rrollo personal, profesional, institucional y so-
cial, desde la institucionalizacién de resultados
investigativos.

Unido a esto, en la gestién de instituciones educati-
vas también es notable la heterogeneidad respecto a
sus metas, dimensiones y dreas (Lopez et al., 2018;
Tobén et al., 2020) de ahi que “[...] la figura del di-
rector asume diversas pricticas en aspectos adminis-
trativos, legales, laborales, de representacién y rendi-
cién de cuentas, ademds de aspectos pedagdgicos y
de desarrollo humano” (Tobén et al., 2020, p. 189),
reflejo de la alta complejidad y la ampliacién de sus
funciones y atribuciones.
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Por otra parte, declara Gairin (2020) que las muta-
ciones del modelo de gestién institucional, de una
gestién para el mantenimiento a una para el cambio,
estan influidas por factores tales como: a) plantea-
mientos institucionales contextuales, b) estructuras
de funcionamiento propias y diferenciadas, c) siste-
ma relacional horizontal (focalizacién y compren-
sividad), d) direccién participativa (focalizada en el
cambio) y e) procesos de planificacién contingente,
la autoevaluacién y coevaluacién.

En consecuencia, la gestién de instituciones edu-
cativas precisa “[...] nuevos enfoques organizativos,
metodoldgicos, de evaluacién y de nuevos recursos y
materiales [...]” (Vazquez, 2018, p. 179) y, por ende,
el director escolar afronta “[...] un trabajo cada vez
mids exigente debido al aumento global en el ritmo
de las reformas educativas, la complejidad de las es-
tructuras organizativas de los centros y la mayor exi-
gencia social de buenos resultados escolares” (Oliva

& Lépez, 2019, p. 56).

Al mismo tiempo, se percibe con no poca frecuencia
cierta tendencia mecanicista en la gestién de insti-
tuciones educativas (Haidar & Torres, 2015), como
una de las variables distintivas de cierto enfoque re-
duccionista prevaleciente, que orientan el comporta-
miento humano hacia la inhibicién del desarrollo de
los docentes, los alumnos, los propios gestores que
provocan mayor imprevisibilidad organizativa.

Por lo que, sostiene Young (2019), aparece una vasta
reflexién sobre la formacién del director escolar v,
por consiguiente, se suscita un amplio debate en tor-
no a este proceso, Valiente y del Toro (2020). En el
Informe Delors, refiere Camacho (1997), aparece re-
flejado que “La investigacién y la observacién empi-
rica muestran que uno de los principales factores de
la eficacia escolar (si no el principal) es el director del
establecimiento. [...] Hay que velar, pues, por que la
direccién de los establecimientos escolares se confie
a profesionales calificados que posean una formacién

especifica [...]” (p. 87).

La formacién permanente del director escolar y su
desarrollo profesional constituyen uno de los objetos
de investigacién mds estudiados a escala global. En
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este sentido coinciden Weinstein et al. (2015); Mu-
rillo y Martinez (2015); Valiente y del Toro (2018);
Iranzo et al. (2018) en que existe consenso relativo a:

e Desarrollar la funcién del director escolar des-
de procesos de formacién permanente.

* Concebir la formacién especializada del di-
rector escolar asociada al reconocimiento del
cardcter profesional especializado de su activi-
dad y la necesidad de su profesionalizacién y
especializacidn.

Y es que la actividad profesional del director escolar,
refieren Valiente, del Toro y Gonzélez (2017), difiere
por su contenido de la actividad profesional del do-
cente y es singular en relacién con la que se realiza
en otros tipos de organizaciones. Es una actividad,
aluden Silva, Del-Arco y Flores (2017), que requiere
procesos de formacién y actualizacién especializados.
“La funcién directiva demanda cada vez mis el desa-
rrollo de competencias profesionales que respondan
a los retos de la sociedad actual” (p. 109).

La formacién permanente de los directores escolares
y su gestién en América Latina y el Caribe enfrenta
hoy el desafio de potenciar el liderazgo en las institu-
ciones educativas. En relacién con esto la produccién
cientifica es prolifica, se diversifica y es socializada en
revistas indexadas en bases de datos de alto prestigio
internacional.

Entre las perspectivas registradas que abordan la ges-
tién de la formacién de directivos escolares en Ibe-
roamérica se encuentran las siguientes:

 Programas formativos para directores y direc-
tivos escolares en seis paises latinoamericanos
(Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México
y Repuiblica Dominicana); investigacién desa-
rrollada por Weinstein et al. (2015).

* La experiencia de directores de 17 paises de
América Latina relacionada con la formacién
inicial, continua, registrada como parte de
los resultados del Segundo Estudio Regional
Comparativo y Explicativo (SERCE), (Muri-
llo & Martinez, 2015).
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* El plan de formacién de directores de Chile,
con el financiamiento del Ministerio de Edu-
cacién para la preparacién en diferentes pro-
gramas impartidos por universidades y centros
de formacién (Munoz et al., 2019).

 La formacién especializada del director escolar
que incluye varios resultados, entre los que se
encuentran los de Valiente, Del Toro y Gonza-
lez (2016); Valiente et al. (2018) y Valiente y
Del Toro (2020).

En Espana, por su parte, aparecen propuestas forma-
tivas para directivos escolares centradas en el contex-
to de trabajo y en el conocimiento que poseen, con el
empleo de las técnicas de mentoring y coaching como
estrategias clave (Lépez, 2018; Oliva & Lépez, 2019;
Sanchez et al., 2019).

Independientemente de los avances que en materia
de formacién permanente del director escolar se han
alcanzado a nivel internacional, coexiste al mismo
tiempo, segiin Mufoz et al. (2019),

Un cierto consenso en el mundo académico res-
pecto a que [...] dicha formacién no estd logrando
impactar eficazmente en el trabajo de los directivos
escolares. Como resultado, una parte importante
de los directores y directivos no se estarian prepa-
rando adecuadamente para las demandas que hoy
los sistemas escolares imponen a sus lideres (p. 46).

Ante tal situacién, Munoz et al. (2019) coinciden
en afirmar que, entre las modalidades de formacién
por las que apuestan algunos de los directores, se en-
cuentran aquellas que ponderan formas emergentes
de aprendizaje cooperativo y trabajo en red entre los
gestores escolares con mayor preponderancia a la for-
macién préctica y el acompafiamiento de mentores,
que tiene, a juicio de los autores del presente trabajo,
sus bases en la perspectiva de las instituciones educa-
tivas como organizaciones que aprenden.

Sin embargo, Bolivar (2012) sefiala algunos obsticu-
los que bloquean el aprendizaje de la escuela, entre
los que menciona: a) la burocratizacién de los cam-
bios, b) la supervisién temerosa, ¢) la direccién ge-
rencialista y d) la centralizacién excesiva.

95

Nétese que uno de tales impedimentos estd directa-
mente relacionado con la supervisién educativa vy, al
mismo tiempo, no se recoge de manera explicita el
lugar y el modo en que esta se articula arménicamen-
te con la formacién permanente del director escolar.
Ante esta situacién cabria preguntarse, ;cémo incide la
supervision educativa y su gestion en el desarrollo pro-
fesional del director escolar en la institucién educativa,
como contexto sociocultural de significados y sentidos?

2.2. La supervisiéon educativa en la formacién
permanente del director escolar

La supervisién educativa constituye una de las dis-
ciplinas cientificas presentes en el concierto de las
Ciencias de la Educacién, que posee identidad pro-
pia en relacién con el proceso educativo. Constituye
una importante concepcién tedrica que aborda el
proceso de direccién en la educacién y asegura la me-
jora sostenida de los sistemas educativos y, al mismo
tiempo, un objeto de estudio que amerita profundi-
zacién y sistematizacién derivado de investigaciones
aplicadas y contextualizadas a las condiciones histé-
rico-concretas existentes en cada pais.

Uno de los elementos que avalan esta afirmacién apa-
rece registrado en el documento “Metas educativas
2021. La educacién que queremos para la generacién
de los bicentenarios”, de la Organizacién de Estados
Iberoamericanos (2010), en el que se aborda tdcita-
mente el rol de los supervisores escolares en el logro
de una gestién escolar que promueva la interaccién
entre los actores relevantes del acto educativo.

Reconocer la supervisién educativa en la formacién
permanente del director escolar supone un cambio
para la administracién de los sistemas educativos.
En tal sentido, deberia caminar, sugieren Cortés y
Lorente (2011), “hacia un modelo de asesoramiento
externo colaborativo, [...] un control democritico,
cambiar la cultura profesional, fomentar el trabajo
conjunto, la responsabilidad e implicacién de los
asesorados, capacitar para la mejora y generar com-

petencias” (p. 9).

Estudios mds recientes relacionados con la super-
visién educativa aportan elementos que avalan la
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necesidad de investigar la correlacién entre super-
visién educativa y formacién permanente del di-
rector escolar (Ayari, 2019; Bar & Martinez, 2018;
Bolivar, 2018; Esteban et al., 2016; Frades, 2019;
Galicia, 2019; Leiva-Guerrero &  Vdzquez,
2019; Moreno, 2019; Moreno et al., 2020; Pérez
et al., 2018; Piezunka, 2019; Sarasda, 2019; SICI,
2018; Tébar, 2019; Vizquez, 2017; Vizquez, 2018;
Zhou et al., 2018; Zimmer et al., 2018).

Derivado del andlisis de estas investigaciones, la super-
visién educativa y su concepcién como proceso pric-
tico ha estado permeada, a juicio de los autores, por la
simplificacién de sus funciones. Al respecto, Vizquez
(2017), al referirse a la supervision, considera que su
funcién va mucho mds alld y tiene muchas mdas im-
plicaciones y repercusiones que la mera observacién,
andlisis, critica y propuestas de cambio, que a veces y
de manera simplificada se atribuye a los profesionales
de este cuerpo relacionado con la docencia.

Ante esta problemadtica, aparecen igualmente en la
literatura elementos que apuntan a posibles cam-
bios en su concepcidén y se convierten, por tanto, en
campos especificos para la investigacién orientada a
la formacién permanente del director escolar. Entre
muchos otros se encuentran:

* Suincidencia en la innovacién de los procesos
de ensefianza-aprendizaje, a través del aseso-
ramiento a los docentes y equipos directivos
(Vézquez, 2017; Zulueta, 2020).

* El asesoramiento a la funcién directiva y a la
comunidad educativa (Bolivar, 2018).

* La colaboracién como elemento que favorece
la conexidn entre escuela e inspeccién (Zhou
et al., 2018).

 El interés creciente en darles mds importancia
a los equipos directivos (Piezunka, 2019).

e Su evolucién hacia un servicio de la sociedad
democrdtica, que considera la educacién como
un derecho social fundamental (Tébar, 2019).

* El debate y tratamiento académico sobre su
status como ciencia (Frades, 2019).
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Al valorar las problemdticas pretéritas, presentes y fu-
turas que se avizoran en el campo de la supervision
educativa, es perentorio considerar lo planteado por
Tébar (2019) en cuanto a que esta debe cambiar su
modelo tradicional por otro propio del siglo XXI,
dado que el vértice triangular que forma con la ad-
ministracién y los centros educativos implica una
modernizacién de su organizacién y una reinvencién
para encontrar nuevos caminos de colaboracién,
convirtiendo los retos en oportunidades de manera
proactiva.

Cabe destacar, entonces, que la supervisién edu-
cativa continda desarrollando su accionar desde
una perspectiva fiscalizadora y poco orientada a la
formacién permanente del director escolar. Esta si-
tuacién encuentra respaldo en lo que argumenta
Frades (2019), en cuanto a que existe una falta de
consenso entre los términos supervisién e inspec-
cién, pues

Esa mezcla de control-asesoramiento es lo que hoy
dia denominamos supervision educativa, contro-
lar, asesorar, mediar y evaluar desde una posicién
de responsabilidad superior; por lo tanto, no es
solo un vigilante, ni un asesor, ni un coach, ni un
evaluador; la combinacién de esos desempefios
profesionales que debe ejercer hacen de la inspec-
cién un oficio cualitativo y genuino (p. 28).

Se precisa entonces el “[...] establecimiento y con-
solidacién de relaciones grupales estrechas y eficaces
que abran camino a la colaboracién” (Valiente et al.,
2016, p. 149), a partir de los “[...] grupos de auto-
formacién para el liderazgo escolar” (Oliva & Lépez,
2019, p. 58) desde una articulacién arménica entre
sus funciones: control, asesoramiento, evaluacién y
mediacién.

Un estudio interesante que relaciona la autonomia de
centros en Catalufia y los cambios de la supervision
es el de Segura et al. (2021), quienes aseguran que las
funciones de la inspeccién educativa no varfan ante
los cambios, pero si su relacién con los centros edu-
cativos y los equipos directivos: “la inspeccién debe
adaptarse a las direcciones de los centros y a sus ne-

cesidades” (p. 63).
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Como parte de este estudio, Segura et al. destacan la
importancia de la formacién para liderar un centro
educativo por parte de las direcciones.

El paso de docente a director/a es muy rdpido y no
hay la suficiente formacién para adaptarse a este
nuevo rol. Necesidades formativas en liderazgo, en
toma de decisiones, en gestionar el personal, eva-
luar o entrar en el aula son algunas de las carencias
cuestionadas desde la vision de la Inspeccion (Se-
gura et al., 2021, p. 71).

El paradigma simplificador en el que el director es-
colar reacciona y no actda se muestra hoy retrégrada
ante la dindmica del cambio que exige aprender en
el hacer con autonomia a lo largo de la vida, cultivar
la imaginacién y saber asumir la incertidumbre con
creatividad.

Al constituir la supervisién educativa una parcela de
accién formativa (Vdzquez, 2017), el proceso de su
gestién en el siglo XXI debe convertirla en un me-
diador que dinamice el proceso de formacién perma-
nente y el aprendizaje continuo del director escolar
y su equipo de direccién. Estos elementos se con-
vierten en retos para la comunidad cientifica, empe-
fiada en mejorar el marco epistémico, metodoldgico
y préctico de la supervisién educativa y, en conse-
cuencia, plantearse continuamente nuevos objetivos,
realizaciones y soluciones.

2.3. Algunos elementos polémicos en torno a la
articulacién entre la supervisién educativa y la
formacién permanente del director escolar

Como resultado del andlisis de las investigaciones re-
senadas con anterioridad, se presentan a manera de
resumen algunas de las problemdticas mds notorias
relacionadas con la inadecuada articulacién entre
supervisién educativa y formacién permanente del
director escolar. La presentacién de los principales
elementos polémicos, resultantes de la sistematiza-
cién realizada, sigue como légica expositiva la si-
guiente: a) los concernientes al diseno y puesta en
prictica de los procesos de formacién permanente
del director escolar, b) los relativos a la concepcién
de la supervisién educativa y c) los relacionados con
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la articulacién supervisién educativa y formacién
permanente del director escolar.

En lo relativo al impacto que puede estar teniendo la
formacién de los directivos escolares, su disefio y pues-
ta en practica, se precisan dificultades referidas a:

* Limitaciones de su proyeccién, influida por
disenos preestablecidos que se desarrollan pre-
ferentemente en aulas universitarias, con un
fuerte enfoque tedrico-académico transmisivo
de saberes, que lo distancia de las necesidades
emergentes derivadas de la complejidad en la
gestion de instituciones educativas.

* Pobre reconocimiento del trabajo en equipo, lo
que no propicia la participacion y la reflexién
de los directores escolares sobre su propia préc-
tica, en el contexto en el que desarrollan su
gestion de direccién.

 Dificultades de su concepcidn, pues no res-
ponde a los distintos momentos de la carrera
profesional del director escolar.

* Uso ineficiente de la evaluacién del impacto
del proceso de formacién.

Relacionado con la concepcién de la supervisién
educativa, constituye un ejemplo fehaciente que de-
muestra su estado actual en América Latina ante las
Metas Educativas 2021 propuestas por la OEI, el es-
tudio desarrollado por Cortés y Lorente (2011) de-
rivado de las opiniones vertidas por supervisores de
nueve paises latinoamericanos. Independientemente
del claro deseo existente de cambiar profesionalmen-
te, revelan ciertas conjeturas relacionadas con:

* La persistencia de un modelo de supervisién
basado en una racionalidad tecno- burocritica.

* Una organizacién de la supervisién excesiva-
mente jerarquizada por parte de las adminis-
traciones educativas, que no permite operar en
una légica de mayor flexibilidad en su relacién
con los centros educativos.

* Tareas de control de indole administrativa,
que no les permiten cumplir con el verdadero
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objetivo de asesoria y orientacién que los cen-
tros educativos esperan y necesitan.

* Fuerte carga administrativa, asi como atomi-
zacién y urgencia de las tareas encargadas a la
supervisién, que inciden en el reducido tiem-
po para visitar las escuelas y en la autonomia
profesional del supervisor.

* Escasa incidencia sobre la actividad que de-
sarrolla el director escolar, asi como la insu-
ficiente formacién inicial y permanente del
supervisor escolar.

De ahi que, a tono con Cortés y Lorente (2011),
puedan sintetizarse los principales problemas rela-
cionados con la supervisién educativa: burocratiza-
cién del accionar supervisor por el predominio de la
funcién de control, instrumentalizacién de la super-
visién por parte de los poderes publicos, y deteccién
de un deficiente desarrollo profesional.

Constituyen elementos polémicos que atentan con-
tra la adecuada articulacién entre supervisién educa-
tiva y formacién permanente del director escolar, los
siguientes:

* La persistente dicotomia entre los términos
supervisiéon e inspeccién, con tendencias que
pretenden eliminar o minimizar la funcién su-
pervisora de la gestidn escolar y la consecuente
aparicién de nuevos vocablos como monitoreo
y acompanamiento. Atin perduran discusiones
relacionadas con la asuncién de uno u otro tér-
mino, que han derivado en pugnas baldias.

* La centralidad de los sistemas de supervision
en dos de las funciones bésicas: control o eva-
luacién externa a las instituciones educativas,
resultado del atin latente contrapunteo entre
sus funciones de control y asesoramiento. No
se ha logrado, apunta Pérez (2015) refiriéndo-
se a las funciones supervisoras, dotar a estas de
una metodologia adecuada y contemporinea.

* La existencia de tres aspectos divergentes,
considerados como conflictivos en el proceso
de gestiéon de la supervision educativa:
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politizacién-profesionalizacién, fiscalizacién-
control, y administrativo-pedagégico, lo cual
ha generado una diversificacién de los distintos
modelos de gestién supervisora.

* DPérdidade credibilidad con respecto a la evalua-
cién de centros y como agente de formacion,
debido a las tareas o actuaciones burocriticas
que desarrollan, por la falta de asesoramiento
y apoyo en las multiples tareas administrativas
del director.

* La supervisién queda entonces, segin estos
postulados, como la accién que verifica en el
terreno el cumplimiento de las normativas
que rigen la labor de los centros educativos y
las funciones de directores y docentes (Pérez,

2015).

Es incuestionable el conflicto atin existente entre las
précticas de supervision educativa desarrolladas por
siglos y las propuestas de innovacién de la funcién
supervisora que se han venido promulgando e im-
pulsando en funcién de la formacién permanente del
director escolar. Es necesario, segiin Zulueta (2020),
“[...] tener en cuenta el cambio paradigmdtico que
se estd produciendo en el dmbito educativo general,
lo que sin duda obliga a que la Inspeccién deba re-
plantearse sus funciones y el rol que debe asumir”
(p. 201).

3. Discusion y conclusiones

La supervision educativa y la formacién permanente
del director escolar constituyen objetos de investiga-
cién en relacién con los que se aprecia una expansion
y dispersién de experiencias formalizadas y acciones
précticas, asi como una progresién demostrativa de
estudios a ellos relacionados, que han conllevado una
notable acumulacién de conocimientos que requie-
ren mayor nivel de sistematizacién, profundizacién
tedrica y reconstruccién epistemoldgica.

Las ideas desarrolladas en este articulo, sustentadas
en la sistematizacién de la experiencia préctica e in-
vestigativa precedente, muestran un acercamiento
al estado del arte que puede resultar valioso para el
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mejoramiento de ambos procesos, desde su necesaria
articulacién y su reconstruccién epistemoldgica, ted-
rica y metodolégica en una concepcidn tedrica, ain
no existente.

La sistematizacién de experiencias investigativas y
empiricas precedentes, en relacién con la formacién
del director escolar y la supervisién educativa, revela
elementos polémicos que permiten sintetizar la sub-
sistencia de una insuficiente articulacién entre am-
bos objetos, que limita su concepcién y realizacién
por las estructuras supervisoras encargadas en los dis-
tintos niveles de los sistemas educativos.

La supervisién educativa constituye una de las dis-
ciplinas cientificas de las Ciencias de la Educacién y
ha sido reconocida como garante del funcionamien-
to de los sistemas educativos modernos. Al mismo
tiempo, juega un rol esencial en la formacién per-
manente del director escolar, no obstante, precisa un
mayor nivel de implicacién y compromiso con la ac-
tividad de direccidén que este desarrolla y convertir a
la accién supervisora en un marco espacio-temporal
idéneo para su aprendizaje y desarrollo profesional.

En tal sentido, el compromiso de la supervisién edu-
cativa se senala “[...] como un elemento clave en el
didlogo y los procesos de aprendizaje con las escuelas,
apoyandolas en el proceso de innovacién” (Zulueta,
2020, p. 199), a partir de un estilo de compromiso
que sea mds parecido a la formacién que a la ren-
dicién de cuentas, con niveles més altos de didlogo
profesional e integrado en el proceso de ayuda a las
escuelas, las cuales pueden aprender de la experiencia
con la que cuentan los inspectores de su prictica en
otros centros e instancias, refiere Zulueta (2020).

Sin embargo, aun cuando se reconoce la necesidad
de que la direccién desarrolle un liderazgo pedagé-
gico, “[...] la ausencia de un marco organizativo que
respalde el desarrollo de las competencias educativas
atribuidas al director por la Administracién, ha im-
pedido que pueda ejercerse un liderazgo pedagégico
real” (Garcia-Garnica & Caballero, 2019, p. 89).

Por otra parte, la gestién supervisora en la actuali-
dad pasa solo al plano formal administrativo y es
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competencia exclusiva de las autoridades superiores
Pérez (2015). Asimismo, aun cuando “[...] se con-
sidera de gran ayuda en la evolucién y mejora peda-
gbgica y de funcionamiento de un centro educativo”
(Segura et al., 2021, p. 60) “las funciones actuales de
la inspeccién no se actualizan al nuevo marco educa-
tivo” (Segura et al., 2021, p. 62), como evidencia de
la problemdtica enunciada en este trabajo.

De igual modo, al no existir la formacién para la di-
reccién escolar como proceso formalizado, a cargo
de estructuras jerdrquicas superiores, no puede ha-
blarse tampoco de la existencia de un proceso peda-
gbgico-directivo encargado de articular los diferentes
componentes que convergen en la formacién perma-
nente del director escolar.

Es por ello que, a juicio de los autores, la gestién
supervisora formativa puede convertirse en una pers-
pectiva de estudio particular, la cual se centra en el
logro de una mayor integralidad, recursividad, inter-
dependencia y didlogo entre la institucién educativa
y las estructuras supervisoras encargadas del normal
funcionamiento de los sistemas educativos, cdnsono
con la aseveracién de Segura et al. (2021) cuando
plantean que esta puede ayudar a formar mejores li-
deres de los centros educativos.

Para el logro de tal aspiracién, la gestién superviso-
ra formativa debe atender al adecuado acoplamiento
entre lo administrativo e instructivo, como procesos
coordinados y correlativos dentro del sistema escolar,
desde la articulacién hermenéutica entre el control,
el asesoramiento, la evaluacién y la mediacién como
funciones condicionantes y condicionadoras del de-
sarrollo histérico-social de la supervisién educativa,
es decir, “[...] con un dmbito funcional que responda
a las necesidades socioeducativas reales (Segura et al.,

2021, p. 67).

La gestién supervisora formativa, como proceso
préctico, se genera en y desde la institucién educa-
tiva. Para, en palabras de Gairin (2020), construir la
mejora desde la prictica educativa sobre cuestiones
dilemiticas relacionadas con transformar la préctica
para transformar a las personas y transformar el gru-
po para transformar la organizacidn.
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Sirvan las ideas recreadas en el presente articulo como
fuente para la reflexién acerca del tema planteado y que
permita asumir una actitud de cambio en relacién con
el quehacer de nuestros supervisores. Es preciso articu-
lar saberes desde una posicién dialéctica entre gestién
escolar y supervisién educativa, que tiene como me-
diador a la formacién permanente del director escolar.

Una formacién permanente que promueva el apren-
dizaje del director escolar. Un aprendizaje a lo largo
de la vida definido como:

Una forma global de entender el aprendizaje, un
principio en el que se basa la organizacién de una
estructura y unos contenidos de aprendizaje y su-
pone un proyecto que comprende todas las posi-
bilidades de formacién sobre cualquier dmbito de
conocimiento y en cualquier momento de la vida
de una persona (Belando, 2017, pp. 232-233).
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