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Introduccién

Analizadas en el tema anterior las funciones de la supervision, es necesario analizar
ahora «como» llevar a la practica dichas funciones, es decir, cdmo hacerlas operativas.
Esto exige una revisién de las competencias propias de la supervisién, de las principales
estrategias que ésta puede desarrollar en el ejercicio de sus funciones, las técnicas e ins-
trumentos mas Utiles y adecuados vy, por ultimo, exige la revisidon de algunos aspectos o
planteamientos especificos de la supervision que merecen una consideracidon especial;

éstas son las problematicas que van a ser abordados en el presente tema.
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Objetivos

> Exponer las principales estrategias y procedimientos utilizados por los supervisores en

su trabajo diario de supervision.
> Analizar sus principales caracteristicas y sus principales problemas metodolégicos.

> Iniciarse en el conocimiento practico de los procedimientos de supervision a través de

su ejercicio practico.

> Analizar un ejemplo practico de trabajo de la supervision y valorar su aplicabilidad a las

situaciones concretas de los participantes en el curso.

> Conocer las principales dificultades que pueden surgir en el uso de estos procedimien-

tos e instrumentos y analizar la forma de hacerles frente.

> Reflexionar sobre las competencias basicas que necesita un supervisor para el ejercicio

de su actividad profesional.
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Contenidos

1. Planteamientos generales

La supervision tiene unas funciones que cumplir y, para poder llevarlas a cabo, tiene
atribuidas unas competencias concretas, como la capacidad de visitar los Centros o
Servicios educativos, la posibilidad de requerir al profesorado (o a cualquier otro miem-
bro de la comunidad educativa) que realice una determinada acciéon (acudir al centro,
revisar un examen, atender una reclamacion, modificar una decisidon no conforme a la ley,
etc.), la capacidad de convocatoria (para asistencia a reuniones, para aportar documen-
tacion, para justificar una actuacién, etc.), y, por ultimo, tiene competencia para poder
acceder a todo aquello que considere necesario para llevar a cabo eficazmente su actua-
cion: acceso a cualquier establecimiento educativo, a la documentaciéon académica del
centro, a las actas de las sesiones de evaluacidon o de cualquier otra actividad colegiada,
a las clases que se estan impartiendo, en definitiva, a todo aquello que tiene que ver con
la actividad educativa.

Por lo general, estas competencias son atribuidas a la supervision teniendo en cuenta
su caracter de autoridad publica para el ejercicio de las funciones de control evaluacién y
asesoramiento; con matices, todas las normas reguladoras de la supervision en los dis-
tintos paises reconocen este caracter de «autoridad publica», base de las competencias y
atribuciones que hacen posible la puesta en practica de sus funciones propias.

Pero, para desarrollar adecuadamente estas funciones, no son suficientes las compe-
tencias que tiene atribuidas; la puesta en ejercicio exige, a su vez, disponer de determi-
nadas estrategias y emplear técnicas concretas en el ejercicio de la supervisién. Suele
entenderse por estrategia el arte y manera de dirigir un proceso, el conjunto de pasos y
reglas que garantizan una decisién 6ptima en cada momento. Aplicado a la supervisién,
seria el arte y manera de llevar a cabo las funciones que le son propias, el conjunto de
reglas o pasos a seguir para conseguir el éxito en su funcién. La estrategia se deriva direc-
tamente del modelo organizativo desde el que se estad actuando, de manera que sera com-
pletamente diferente la estrategia planteada desde el modelo burocratico y sociotécnico
gue la planteada desde el modelo de la autonomia y la participacion.

Entre los elementos, pasos o reglas propios de la estrategia supervisora pueden incluir-
se la observacion, la medicién, la informacién, el diagnéstico, el conocimiento, etc.; cada
uno de estos elementos estratégicos puede ser entendido de una manera distinta y puede

ser valorado de forma muy diferente de cara a su empleo en las tareas de supervision.
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Cada uno de ellos tiene su propia problematica epistemoldgica y metodoldgica, que es
necesario conocer y dominar, y que, a su vez, se superpone con la problematica y carac-
teristicas propias del modelo desde el cual se plantea.

A su vez, estas estrategias se concretan en el empleo de determinadas técnicas, con-
junto de procedimientos y recursos de los que se sirve una estrategia concreta; asi, y en
funcion del modelo elegido, la estrategia de la observacion puede utilizar la técnica de lis-
tados, grabacion en video u observacion abierta; o la informacion puede ser recabada de
multiples formas: a través de entrevistas, cuestionarios, grabaciones, etc.

Funciones, competencias, estrategias y técnicas forman, por tanto, un todo insepara-

ble que se va a concretar en el plan de trabajo de la supervision; representandolo grafi-

camente:
- Observacion Listados Objetivos
il VIElLE Medicion Muestreo Actuaciones
-, L Informacion Grabaciones Temporalizacion
Evaluacion Requerimiento . 2o .
Diagndstico Entrevistas Responsables

: Cuestionarios
. Convocatoria A P
Asesoramiento Conocimiento Analisis
Acceso
de documentos

Informes
Evaluacion

Sin embargo, una consideracion del trabajo de la supervision hecha exclusivamente
desde este planteamiento, podria llevarnos a poseer una imagen de ella distorsionada. La
tarea de la supervision es fundamentalmente practica y sus actuaciones van dirigidas, de
forma muy concreta, hacia la mejora de la calidad de la ensefianza; al supervisor se le
piden intervenciones puntuales, consultas sobre aspectos muy especificos, participacion
en la resolucién de conflictos en el seno de la comunidad escolar... En definitiva, actuacio-
nes muy practicas y continuas que pueden llevar a que se olvide, en numerosas ocasio-
nes, el planteamiento tedrico que subyace en dichas actuaciones.

Como sefialé en otro lugar (Urufiuela, 1996), el trabajo de la supervision se caracteri-
za por su atomizacién y dispersion, por pasar rapidamente, sin apenas solucién de
continuidad, de una tema a otro completamente diferente, de un actuacién a otras sin nin-
guna vinculacién entre si. Uno de los riesgos profesionales mas importantes de la
supervision es lo que podemos denominar el «activismo» o «practicismo» a la hora de

desarrollar su actividad; urgido por los numerosos apremios y demandas que le llegan,
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intenta darles respuesta lo mas rapida y eficazmente posible, sin que pueda apenas
encontrar tiempo para una reflexion sobre la misma.

Esto lleva a cuestionar, una vez mas, el paradigma tecnoburocratico imperante, que
asume que «las organizaciones tienen unos objetivos que sus miembros se afanan por
alcanzar, que existe un acuerdo sobre las funciones y el conjunto de expectativas de sus
miembros (la dimensidon nomotética), que la conducta se rige mas o menos por un con-
junto de normas (estructura burocratica), que la toma de decisiones es un proceso siste-
matico, que solo hace uso del poder legitimo, y que el mérito prevalece sobre la politica.
La Administracion, las organizaciones y su comportamiento se rigen esencialmente por un
orden y una racionalidad (...) [y funcionan] independientemente de los individuos que las
integran». (Griffiths, 1977).

Por el contrario, otros modelos (anteriormente estudiados) muestran de forma mas
adecuada lo que tiene lugar en la realidad: la diversidad de metas, el conflicto y control,
la actividad politica desde el poder, la disputa ideoldgica, los diversos intereses de los pro-
tagonistas, la atomizacion de las tareas... Es necesario, por ello, situarse en un nuevo
paradigma que, a partir del analisis critico de la realidad, permita su evolucién y transfor-

macion hacia modelos mas autéonomos y participativos.

2. Estrategias y técnicas generales

Son muchas las posibles estrategias y técnicas que pueden ser empleadas por los
supervisores, y su enumeracion sobrepasaria con creces los objetivos de esta Unidad;
cualquier técnica, método o estrategia empleados por los investigadores sociales puede
ser utilizada, con las necesarias adaptaciones, al trabajo de la supervision; en la biblio-
grafia pueden encontrarse referencias completas para todo aquel que quisiera profundi-
zar en ellas.

De cualquier forma, y puesto que son numerosas las técnicas que puede emplear la

supervision, éstas deben valorarse en funcidon de determinados criterios:

> Flexibilidad: capacidad de adaptacidon a las diversas circunstancias y sujetos.

> Variabilidad: comprenden varios instrumentos para su aplicacion.

> Validez: son pertinentes para aquello que pretenden hacer.

> Gradualidad: admiten diversos grados e aplicacion, en funcion de las circunstancias.

> Dominio: el supervisor conoce la técnica y sabe coémo aplicarla.
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A continuacidn, se van a analizar brevemente tres estrategias fundamentales en el tra-

bajo de la supervision: la observacion, la entrevista y el analisis documental.
2.1. La observacién

La observacion es una de las estrategias basicas y fundamentales de la supervision;
histéricamente, los primeros supervisores son denominados «veedores» (Soler Fiérrez,
1993:38), subrayando de esta forma la observacién como una de sus tareas fundamen-
tales; dificilmente pueden entenderse las funciones de control y evaluacion, propias de la
supervision, sin tener en cuenta la importancia de la observacién como estrategia gene-
ral para su desarrollo.

El Diccionario de la Real Academia de la Lengua define la observacion como la accion
de examinar atentamente, de mirar con atencién y recato, de atisbar. Observar es con-
templar la realidad, y constituye una actividad basica de la vida diaria: continuamente
estamos observando, mirando con atencion al cruzar la calle, al preparar la comida, al dar
una clase...; sin observar qué es lo que esta pasando seria muy dificil evitar determina-
dos peligros o conseguir los objetivos que se pretenden.

Observar no sélo es mirar; es mirar con atencion, buscar, focalizar la atencidén; un
mismo acontecimiento puede ser visto por muchas personas y, sin embargo, puede que
muy pocas caigan en la cuenta de aspectos importantes, de pequefios matices aparente-
mente triviales, pero fundamentales para comprender lo que esta sucediendo. En este
sentido, la supervision debe también observar, sin limitarse a mirar. Es tarea suya ver
todo, contemplar lo que sucede, saber qué es lo que pasa, lo cual no es posible mas que
a través de la observacion.

Conocer lo que pasa en la realidad es algo fundamental para la supervision, ya que difi-
cilmente podra cumplir su funcién de control si no sabe qué es lo que estd pasando; o
mas dificilmente todavia podra evaluar o realizar un asesoramiento sin tener este conoci-
miento exhaustivo y profundo de la realidad; de ahi que la observacién sea una de las
estrategias basicas de la supervision, ya que tiene como finalidad fundamental proporcio-
nar este conocimiento basico y elemental de la realidad, de lo que sucede en los centros
y servicios, de los problemas o disfunciones existentes, de lo que esta funcionando ade-
cuadamente.

Profundizando en las caracteristicas de la observacion, una de las primeras categoriza-
ciones es la que distingue la observacion directa y la no directa. Por otro lado, es posible
distinguir entre observacion estructurada y no estructurada; por ultimo, resulta de inte-

rés la clasificacion entre la observacion participante y la observacion no participante.
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La observacion directa se refiere a aquélla que realiza el observador de hechos habi-
tuales y frecuentes, que acontecen de forma publica y que, por tanto, estan al alcance de
todo aquél que tenga interés por ellos; gran parte de lo que sucede en un centro educa-
tivo tiene estas caracteristicas y puede, por tanto, ser observado de forma directa por el
supervisor en su trabajo diario. Por su parte, la observacion indirecta se refiere a aque-
llos hechos que no pueden ser observados de forma directa, ya que no suelen ocurrir con
suficiente frecuencia o poseen un caracter privado que hace dificultoso que se pueda acce-
der a ellos. También pueden referirse a hechos publicos y frecuentes, pero que tienen
lugar cuando el observador no esta presente (McCormick y James, 1996:214). La obser-
vacion indirecta exige determinados instrumentos para su realizacion, tales como encues-
tas, entrevistas, cuestionarios, diarios, etc., que, a la vez que ayudan a la reconstruccion
de los hechos, proporcionan informacion sobre los motivos y actitudes respecto de deter-
minados acontecimientos y sobre los valores, creencias y actitudes en general.

Ambos tipos de observacidon son importantes para las tareas de supervision, si bien la
observacién directa es mucho mas importante. En efecto, como se ha visto anteriormen-
te, la posibilidad de acceso directo a todo lo que sucede en los centros es algo al alcance
de todos los supervisores en funciéon de las competencias que tienen atribuidas, pudien-
do observar, asi, muchos de los procesos habituales de los centros; la visita de inspeccion
sera la formula principal que permita llevar a la practica esta observacion directa.

Se distingue, en segundo lugar, la observacion estructurada de la no estructurada. La
primera, la observacion estructurada, consiste basicamente en observar y registrar lo que
sucede en relacion con determinadas categorias establecidas de antemano, asi como en
reflejar la aparicion de esas conductas segun su frecuencia o sucesion. Por su parte, la
observacion no estructurada contempla la realidad de una manera global, sin limitarse
Unicamente a la conducta observable, valorando las intenciones que puedan tener sus
protagonistas (alumnos o profesores), estimando que centrar el foco de atencién de la
observacidon en determinadas pautas preestablecidas puede hacer pasar por alto aspectos
significativos e importantes, no previstos en las categorias preseleccionadas; lo importan-
te es la realidad y la atencidn prioritaria hacia el discurso de los hechos y el sentido de
las entrelineas.

Ambas formas de observacion son importantes y, desde el punto de vista de la super-
visidn, complementarias. Con independencia de la discusién metodoldgica que pudiera
plantearse desde un punto estrictamente cientifico y de la investigacion, hay procesos que
pueden y deben ser observados por los supervisores de forma estructurada, con pautas
previamente establecidas que focalizan y dirigen la observacion. En otros procesos, y en

funcion de los objetivos buscados, sera de mayor utilidad el empleo de una observacion
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no estructurada, sin categorias predeterminadas, buscando la contemplacién global del
proceso y la comprension de lo que realmente esta sucediendo en él, mas alla de deter-
minadas categorias que acotan estrictamente la realidad que se quiere observar.

Por ultimo, resulta de gran interés la distincidon entre observacion participante de la no
participante. La observacion participante se refiere a la observacion que «involucra la
interaccion social entre el investigador y los informantes en el milieu de los ultimos, y
durante la cual se recogen datos de modo sistematico y no intrusivo» (Taylor y Bogdan,
1986:31). Este tipo de observacion exige el cumplimiento de varios requisitos, como el de
la participacion del observador durante mucho tiempo, el registro cuidadoso de lo que
ocurre o la reflexion critica sobre lo registrado y documentado en el campo de estudio.

Fundamental en el ambito de la investigacidn e intervencion sociales, clave en deter-
minados trabajos de educacion social, resulta muy interesante también para la supervi-
sion, pero tan interesante como dificil de aplicar y de llevar a cabo; en efecto, por mucho
que se quiera hacer disminuir su peso, no se puede olvidar que la supervision tiene con-
sideracion de autoridad respecto de los supervisados y que, por ello, existe una gran dife-
rencia de poder entre ambos. Las condiciones de relacidon exigibles desde la observacion
participante (simpatia, apertura, posturas no defensivas, mundo simbdlico compartido...),
resultan dificiles de asegurar, aunque no imposibles, y se plantean mas bien como un reto
y planteamiento a largo plazo que como una estrategia de empleo inmediato.

La observacion presenta muchas ventajas frente a otras estrategias o técnicas: elimi-
na los problemas de la calidad de los informantes, las discrepancias entre lo que se dice
y lo que se hace o entre lo que se piensa y lo que se dice, etc.; pero, a la vez, presenta
varios problemas que es preciso conocer para disminuir su efecto: observar lo que se
quiere o desea ver, la pérdida de la espontaneidad por parte de los protagonistas cuando
se sienten observados, saber mantener una actitud equidistante entre aparecer como
igual o totalmente extrafio, y otras dificultades importantes que pueden surgir.

El analisis y clasificacion de los datos observados resulta fundamental para la observa-
cion; es muy importante compatibilizar la empatia con la comunidad escolar y el compro-
miso con la teoria cientifica, siendo conscientes de que ésta es imprescindible para inter-
pretar adecuadamente los hechos observados. El analisis de los datos nos lleva a saber
qué es exactamente lo que significan los hechos, y esto sélo es posible si se saben arti-
cular en el marco de una teoria que les dé coherencia y sentido; en la linea de la metae-
valuacion, algunas preguntas pueden ser Utiles para comprobar la adecuacion del analisis
(Santos Guerra, 1990:100).

Son muchas las técnicas y procedimientos que hacen operativa la observacién; su rela-

cion en este apartado resulta imposible. Como ejemplos mas significativos, las grabacio-
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nes en distintos medios (audio, video) son muy interesantes para un analisis posterior en
profundidad. Sin embargo, la visita de supervision constituye uno de los procedimientos
fundamentales que tienen los supervisores para practicar la observacion.

La observacion exige la presencia en los centros o en los programas; la visita es la
forma en la que se concreta dicha presencia. Sin perder de vista su caracter instrumen-
tal (la visita no es mas que un instrumento, importante pero no Unico, al servicio de la
observacidn), es necesario comprender sus finalidades y caracteristicas con objeto de
aprovechar todas sus potencialidades; procedimiento habitual en la supervision, puede
presentar determinadas modalidades en funcién de sus objetivos, temporalizaciéon o ambi-
tos en las que tiene lugar (Soler Fiérrez, 1992), sin que éstas puedan circunscribirse Gni-
camente al servicio de la observacion, ya que pueden ser un instrumento basico para las

otras funciones caracteristicas de la supervision.
2.2. La entrevista

A lo largo de sus intervenciones, los supervisores entran en contacto con numerosas
personas, profesores, alumnos, padres, madres, responsables de servicios o programas,
etc.; unas veces, el contacto viene por iniciativa de los interesados, pero, en otras muchas
ocasiones, es el propio supervisor el que contacta con ellos, bien porque necesita infor-
macion para la planificacion educativa, bien porque ha tenido conocimiento inicial de un
problema o conflicto particular o porque, desde la autoridad administrativa correspondien-
te, se le ha encargado una actuacion concreta.

Sean cuales sean los motivos, hay ocasiones en las que los supervisores, mas que con-
templar la realidad, necesitan preguntar a la realidad (Santos Guerra, 1990) y, en con-
creto, a todas aquellas personas interesadas en un tema, proceso o asunto educativo; de
ahi que aparezca un nuevo procedimiento, una nueva estrategia para llevar a cabo las fun-
ciones supervisoras y, de manera especial, las de control y evaluacion.

La entrevista es una forma de conocer qué es lo que pasa en un centro escolar pre-
guntandoselo a los miembros de dicho centro; asimismo, facilita conocer los porqués de
dichos sucesos, constituyéndose en el medio mas adecuado para realizar un analisis cons-
tructivo de la realidad. Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, entrevistar es
«mantener una conversacion con una o varias personas acerca de ciertos extremos para
informar al publico de las respuestas». En su segunda acepcion la define como: «tener
una conversacién con una o varias personas para un fin determinado».

La entrevista profesional, propia de los supervisores, puede considerarse una continui-

dad evolucionada de estas conversaciones de la vida diaria; bajo la expresidon «entrevis-
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tas cualitativas» se pueden encontrar formas y procedimientos de conversacion de muy
diversa denominaciéon (Vallés, 2002): entrevista en profundidad, abierta, focalizada, bio-
grafica, especializada, narrativa, semiestructurada, etc. Con independencia de su interés
desde el punto de vista cientifico e investigador, asi como de la polémica acerca de su
estatus (independiente o formando parte de la observacion indirecta), interesa centrarse
en su aplicacion e interés en el ambito de la supervision.

McCormick y James (1996:216) distinguen tres tipos basicos de entrevistas: la entre-
vista cerrada, en torno a un tema predeterminado y segln unas directrices generales pre-
establecidas; la entrevista semiestructurada, que combina un conjunto de temas prese-
leccionados con cuestiones abiertas y que permiten una respuesta libre por parte del
entrevistado; y, por ultimo, la entrevista informal, préxima a la simple conversacion, que
no da por hecho y en la que el entrevistado da ideas sin ningun tipo de condicionamien-
to previo. Como se puede ver, la naturaleza de la entrevista depende fundamentalmente
del tipo y ordenacion de las preguntas que se planteen: si estan predeterminadas, si son
abiertas o cerradas, como se suceden unas preguntas y otras.

Los tres tipos de entrevista son necesarios y Utiles en el ejercicio de la supervision,
siempre en funcidén de los objetivos propuestos en una determinada accién supervisora.
Es importante, sin duda, cuidar la actitud con la que el supervisor plantea la entrevista:
es necesario crear una relacion de simpatia, de agrado, amistosa, sin que por parte del
entrevistador tenga lugar una toma de postura a favor de determinadas ideas o manifes-
taciones. Siguiendo la conocida fabula de La ostra y el pez (Costa y Lopez, 1996:131), es
necesario remover todos aquellos obstaculos que impiden la comunicacion, la apertura del
entrevistado que desconfia y se defiende cerrandose en su interior.

De ahi que en la entrevista, aun en aquélla que es libre y no estructurada, debe haber
una reflexion y preparacidon previas, no refiidas con la necesaria capacidad de improvisa-
cion que debe estar presente en toda entrevista; es necesario revisar y tener muy claros
los objetivos que se pretenden, el tipo de preguntas que se van a formular o que no se
van a formular, cdmo actuar ante los silencios y qué significado pueden tener, cuando se
van a recoger las impresiones y notas de la entrevista mantenida, etc. (Vallés 2002:97),
entre los atributos propios de un buen entrevistador, sefala los cuatro siguientes: la for-
macion/preparacion, la capacidad de improvisacion, la intuicion y la capacidad narrativa.

El mismo autor sefiala una serie de pasos estratégicos, una secuencia de etapas que

deben tenerse en cuenta a la hora de plantear una entrevista; son los siguientes:

> Creacidon de una implicacion natural: a través de la charla informal, interesandose

por su trabajo y sus cosas, e introduciendo poco a poco el motivo de la entrevista.
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> Alentar la competencia conversacional: superando desconfianzas e inseguridades,
estimulandole a hablar, recordandole sus aportaciones positivas para el trabajo o el
grupo, etc.

> Mostrar entendimiento y comprension emocional: escuchando con atenciéon, mos-
trando empatia con su conocimiento y sentimientos, no manifestando aprobacion o
desaprobacion.

> Obtencidén de hechos y descripciones basicas: concentrandose en la materia de la
entrevista, ya que se ha establecido la sintonia cognitiva y emocional.

> Preguntas dificiles, sensibles, provocativas.

> Enfriando el tono emocional: para evitar reacciones desfavorables, retomando algin
asunto ya tratado, dando oportunidad a que sea el entrevistado el que pregunte.

> Concluir sin perder contacto: indicando que la entrevista se va terminando, agrade-
ciendo al entrevistado su colaboracion, recordando los aspectos éticos y de confi-

dencialidad.

Como puede comprobarse, la entrevista es una estrategia habitual en el trabajo de los
supervisores que debe ser aprendida y perfeccionada en la practica; es dificil establecer
estrictamente los pasos a seguir y formular recetas para su ejecucion; solo la reflexion
sobre la practica y la autoevaluacion de la propia actuacion conforme a los criterios gene-
rales establecidos haran posible la mejora y el perfeccionamiento de esta herramienta
basica de trabajo.

Tan importante como la realizacién de la entrevista es su analisis posterior; de nada
serviria haber recogido opiniones o datos de sumo interés si, posteriormente, no se es
capaz de sintetizarlos y usarlos para los fines propuestos, siempre dentro de los limites
de confidencialidad establecidos.

Para este analisis es fundamental lo que se puede denominar «guion previo», la prime-
ra categorizacion que, a la hora de planificar la entrevista, sirvido para confeccionar un
amplio guidn; a partir de esas categorias pueden reconstruirse los contenidos de las res-
puestas recogidas. A su vez, la lectura y repaso de las notas recogidas a lo largo de la
entrevista, o de la grabacion si se hubiese realizado, pueden hacer aparecer nuevas cate-
gorias y conceptos, fundamentales para los fines buscados. En tercer lugar, no conviene
olvidar determinados aspectos no conceptuales de la entrevista, los cuales pueden supo-
ner aportaciones sustanciales al tema: asi, por ejemplo, el tono empleado durante la
entrevista y las contestaciones, la actitud que manifiesta hacia el centro, contradicciones
0 coincidencias con otras personas entrevistadas, etc., pueden resultar, a veces, tan

importantes como las propias categorias recogidas en el analisis del contenido de las
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entrevistas. Por Ultimo, gran parte de lo expuesto en el siguiente apartado en relacion con
el analisis de contenido puede ser aplicable también al analisis de las entrevistas.
Normalmente, todo esto quedarad recogido en el oportuno Informe de supervision,

cuyas caracteristicas seran detalladas posteriormente.
2.3. El analisis de contenido

En todos los centros educativos existe una gran cantidad de documentos, oficiales o
no, que bien intentan sistematizar y planificar la vida de dicho centro, bien plantean nor-
mas y orientaciones para su funcionamiento, bien recogen los resultados obtenidos y las
propuestas de mejora para el futuro.

Hay documentos que son publicos y definen lo que es el centro, su filosofia, sus valo-
res, sus prioridades, su seleccidon curricular, su forma de organizacion, sus planteamien-
tos de evaluacion, etc.; la temporalizacion de algunos de estos documentos esta pensa-
da a largo plazo, para varios afios, mientras que otros tienen una validez mas corta, para
el curso en el que esta haciendo la actuacion. Una representacion grafica de estos docu-

mentos seria la siguiente:

Planteamientos
a medio-largo plazo

Plnteamientos
a corto plazo

Documentos
— - =| institucionales
del centro
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Junto a estos documentos oficiales, puede haber en el centro otros documentos pro-
pios del centro o de sus profesores; es facil encontrar, por ejemplo, materiales curricula-
res creados o seleccionados por el propio profesorado, documentos para la comunicacion
a los padres de los resultados u otros aspectos de sus hijos, documentos no oficiales de
comunicaciéon entre el profesorado o con la direccion, materiales de informacion hacia el
exterior de las actividades del centro, etc. Todos estos documentos, oficiales o no oficia-
les, constituyen un material de primer orden para las funciones de la supervisidon, a par-
tir del procedimiento basico del analisis de contenido.

En una primera aproximacion, los supervisores pueden limitarse a comprobar si estos
documentos —y, de manera especial, los oficiales— son conformes a la normativa; desde
el modelo sociotécnico y burocratico, ésta es la actividad fundamental; sin embargo, al
limitarse exclusivamente a este analisis, se dejan fuera aspectos fundamentales y se pier-
de gran parte de la riqueza del analisis; es preciso, por tanto, ampliar el concepto del ana-
lisis documental para solventar este problema.

McCormick y James (1996:228), siguiendo a Holsti, definen el analisis de contenido
como una «técnica para hacer inferencias mediante la identificacion sistematica y objeti-
va de caracteristicas especificadas de los mensajes»; en otras palabras, el analisis se rea-
liza utilizando categorias para codificar los datos; estas categorias, que han de ser defini-
das con claridad, deben ser importantes para el tema que se intenta analizar y deben, a
su vez, estar relacionadas con aspectos importantes de la vida del centro.

Mas alla del control puramente legal de estos documentos, se puede hacer un rastreo
de los documentos oficiales descubriendo la filosofia que subyace tanto al proyecto edu-
cativo como al proyecto curricular, identificando sus principales categorias educativas,
sociales, culturales o metodoldgicas; también pueden rastrearse las contradicciones o
coincidencias que pueden plantearse entre los distintos documentos, entre éstos y la prac-
tica real conocida desde la observacién, asi como el grado de implicacién que los profe-
sores y demas miembros de la comunidad educativa tienen con dichos documentos.

En este sentido, no se debe limitar el analisis al contenido de estos documentos, sino
que es preciso ampliarlo también a la forma en la que han sido elaborados. No es lo
mismo que estos documentos hayan sido elaborados desde abajo, desde el propio profe-
sorado, de forma participativa, discutiendo las distintas propuestas y elaborando borrado-
res provisionales, o que hayan sido elaborados directamente por los 6rganos directivos,
presentandolos éstos Unicamente para su aprobacidn en el Claustro o Consejo Escolar, sin
apenas tiempo para su lectura y discusion; puede ser muy bueno un proyecto en cuanto
a su contenido, pero, si no han sido elaborados y discutidos de forma participativa, difi-

cilmente tendran garantizada su aplicacion.
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Ademas, no hay que olvidar algo puesto de manifiesto desde los analisis micropoliti-
cos: muchos de estos documentos estan realizados para quien los pide, y no tanto para
los miembros del centro que los presenta. Ajenos en numerosas ocasiones a las preocu-
paciones concretas del profesorado, impuestos desde arriba por la autoridad, contrarios
incluso a la cultura del profesorado, se convierten en meros documentos burocraticos
escritos para la autoridad, sin apenas incidencia en la vida cotidiana del centro.

El analisis documental y de contenido proporciona datos de gran interés que deben ser
discutidos con los propios interesados para su profundizacién y validacidon; el contraste
directo con los profesores de lo obtenido, por ejemplo, del analisis de las programaciones
didacticas puede ser una ocasion para iniciar un proceso de reflexion sobre los criterios
reales que estan empleando para la seleccidon del curriculo, reflexion que abre el camino
no soélo para lograr un mayor conocimiento de lo que estan haciendo otros profesores en
el centro, sino también para la propuesta de mejoras que puedan irse introduciendo en la
practica habitual del profesorado. Si la negociacidon constituye, o debe constituir, un prin-
cipio y una practica habitual de la supervisién, con mucho mas motivo debe serlo cuando

la actuacion versa sobre el analisis de contenido y de los documentos propios del centro.
2.4. Una propuesta practica: el Plan EVA de evaluacién de centros

Para terminar este apartado, y como ejemplo practico que puede ilustrar todo lo dicho,
se presenta una sintesis del Plan EVA, plan de evaluacién de centros llevado a cabo por
los Servicios de Supervision en Espana desde el afio 1991 hasta el ano 1996 que, ademas
de suponer un ejemplo de como llevar a cabo la funcién de evaluacién estudiada en la
Unidad Didactica anterior, muestra también como integrar y llevar a la practica los tres
procedimientos y estrategias basicas de la supervision estudiadas en este apartado: la
observacion, la entrevista y el analisis de documentos.

Este plan de evaluacion nace como respuesta a la necesidad de evaluacion de los cen-
tros docentes en el contexto educativo espafiol de los afios 90, cuando se esta aplicando
la nueva ley reguladora de la educacién, la LOGSE. Planteada como respuesta a las nece-
sidades derivadas de los cambios de todo tipo habidos en el pais y con el objetivo de
mejorar la calidad de la educacién, era necesario disponer de medios para saber como la
nueva ensefianza estaba dando respuesta a estos planteamientos; por otro lado, la pro-
pia ley otorgaba a los Servicios de Supervision la capacidad y funcidon de evaluacion de
los centros, por lo que era necesario poner en marcha planes para llevarla a cabo.

Ademas, tal y como consideraba la ley, era necesario potenciar la propia evaluacién inter-
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na de los centros, ya que ésta constituia uno de los criterios basicos para la mejora del
proceso educativo.

En este sentido, puede definirse el Plan EVA como un plan de evaluacion formativa
externa que, aplicado por los Servicios de Supervision, quiere servir como aliciente para
impulsar y mantener procesos de autoevaluacion de centros docentes; el Plan EVA consi-
dera que la evaluacion, mas que para comprobar y controlar los centros, debe servir para
ayudarlos a superar las dificultades que van a encontrar a la hora de acometer sus pro-
pios procesos de evaluacion interna, apoyando también aquellos procesos que ya hubie-
ran sido iniciados.

El Plan surge desde el convencimiento de que la mejora de la calidad de la educacion
depende, en gran parte, de la mejora de la organizacion y del funcionamiento de los cen-
tros, y que dichos aspectos se pueden mejorar, igualmente, a través de procesos perma-
nentes de evaluacidn interna realizada en colaboracion con todos los sectores de la comu-
nidad educativa. En coherencia con esto, el Plan EVA tiene otros fines de caracter gene-
ral: impulsar proyectos de evaluacidon interna de los centros, facilitar el apoyo técnico
necesario para que los centros puedan desarrollar sus procesos de evaluacion interna y
difundir una cultura evaluadora de los centros docentes; todo esto respetando que la
puesta en marcha de la evaluacion interna de los centros debe ser una iniciativa de los
propios centros, la cual puede ser apoyada, pero nunca sustituida, por el propio Plan.

El modelo de evaluacion en el que se inspira el Plan EVA es el modelo sistémico de eva-
luacidn de centros docentes (evaluacién de contexto, entrada, procesos y productos), sin
seguirlo al pie de la letra; mas alla de posturas propias de modelos de «rendicién de cuen-
tas» o de «consecucion de metas», el Plan EVA se centra en los procedimientos habitua-
les que conforman la organizaciéon y el funcionamiento de los centros.

El Plan se ha estructurado en cinco médulos:

> Elementos contextuales y personales
_ Proyectos
_ Proyecto educativo de centro
_ Proyecto curricular de etapa
_ Programacion general anual
> Organizacion y funcionamiento
_ Organos de gobierno
_ Coordinacion docente
_ Equipos de ciclo y Departamentos didacticos

_ Comunidad educativa
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> Procesos didacticos
_ Relacién en el aula y tutoria
_ Aspectos metodoldgicos
_ Evaluacion

_ Resultados

Pueden aplicarse todos los mdédulos o puede, si es que asi interesa, aplicar solo uno o
dos de los moddulos del Plan. La flexibilidad es una de sus caracteristicas, lo que permite
que no se haga una aplicacion mecanica del mismo, sino que se adapte a las necesidades
y ritmo de los centros. En cada uno de los mddulos se han recogido los indicadores que
constituyen la base del objeto de la evaluacidn, sin pretender ser exhaustivos, pudiendo
ser completados o ampliados si en algln centro se estimara conveniente.

En cuanto a la metodologia, el Plan EVA adopta una postura ecléctica en cuanto a los
planteamientos cuantitativos o cualitativos, adoptando una metodologia que incorpora
muchos de los planteamientos basicos cualitativos, pero sin renunciar al planteamiento de
métodos cuantitativos. A la vez, y por el propio planteamiento de evaluacién formativa
externa, el Plan EVA aboga por un clima de entendimiento y colaboracion entre los super-
visores que llevan a cabo la evaluacion y los miembros del centro, y, de manera especial,
con el profesorado. Para conseguir este clima, es necesario acercarse con un espiritu de
negociacion y diadlogo, ajeno a la imposicidon o a posturas de poder vinculadas al rol de
supervisor; el propio equipo evaluador busca integrarse lo mas posible en la dinamica del
centro, en posiciones mas proximas a la observacidn participante que a las del observa-
dor ajeno por completo a la institucion.

En cuanto a los procedimientos a emplear, desempefian un papel fundamental la obser-
vacioén, las entrevistas y el analisis de documentos. El Plan EVA proporciona, a través de
numerosas fichas, las orientaciones necesarias para guiar, de una manera amplia y abier-
ta, dichos procedimientos, sugiriendo posibles preguntas y sefialando aquellos aspectos
mas interesantes para la actuacion evaluadora. En todas ellas se indica cudles son las
fuentes principales de informacion y cuales son las fuentes complementarias. Asi, tanto
para Educacion Primaria como para Educacion Secundaria, se pueden encontrar Guias
para el analisis de la documentacion del centro, Guias para reuniones, Cuestionarios y
Guias de observacion. Constituyen, en conjunto, un excelente material para el trabajo de
supervision, ya que proporcionan pautas de actuacion e instrumentos Utiles para el tra-

bajo que se esta desempefiando.
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3. Otros instrumentos y pautas de actuacion

Ademés de los procedimientos y estrategias generales, ampliamente comentadas en
el apartado anterior, la supervision debe considerar dos instrumentos fundamentales: las
visitas de supervision y los informes de supervisién; a la vez, existen dos pautas de actua-
cion que merecen ser consideradas: la planificacion del trabajo de la supervision y el tra-
bajo en equipo de los supervisores.

En cuanto a la visita de supervision, ya se ha sefialado que es un instrumento basico
y fundamental para llevar a cabo los procedimientos de observacidén o entrevistas e, inclu-
so, los relativos al analisis de documentos; subordinada, por tanto, a los objetivos plan-
teados en la actuacidn supervisora, se constituye en uno de los principales instrumentos
para llevar a cabo el trabajo de supervision. En palabras de Soler Fierrez (1993:45), «para
inspeccionar, hay que visitar, y no se puede hablar propiamente de Inspeccidon sin que se
practique la visita como procedimiento habitual de trabajo».

Este mismo autor, en varios libros (ver bibliografia), ha estudiado a fondo todo lo rela-
cionado con la visita de supervisidén, analizandola en funcion de los ambitos de actuacion
(centros de ensefianza, programas, servicios educativos, empresas e instituciones socio-
culturales con fines socioeducativos). Las visitas de supervision pueden tener varios obje-
tivos, de los que se destacan los siguientes: recoger la informacién necesaria para la toma
de decisiones, comprobar el cumplimiento de la normativa vigente, encauzar situaciones
problematicas, informar y orientar para la innovacion y la mejora, estimular y apoyar el
trabajo del profesorado y de los equipos directivos, y conocer y valorar la eficacia y el fun-
cionamiento de las instituciones y servicios que caen bajo su ambito de actuacion
(1993:51). Entre las caracteristicas propias de las visitas de supervisién, el citado autor
sefiala que deben ser oportunas, deben tener continuidad y progresividad, deben ser sis-
tematicas, deben llegar a todos los centros y a todo el centro, deben cuidar una buena
comunicacién y deben ser solventes por estar bien hechas.

Las visitas pueden agruparse en tres modelos basicos, segun las funciones propias de
la supervisién: visitas de informacién y control, visitas de evaluacién y visitas de aseso-
ramiento. Cada una de ellas persigue objetivos diferentes, variando tanto las caracteris-
ticas e instrumentos empleados como su periodicidad. Pero no se deben olvidar las carac-
teristicas propias del trabajo supervisor, alejado notablemente de este modelo racional,
que hacen que, en demasiadas ocasiones, las visitas que se realizan no respondan a estos

objetivos, sino a otros objetivos mucho mas a ras de tierra, como puede ser el facilitar
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datos e informaciones a una autoridad administrativa educativa, no para la toma de deci-
siones en su ambito, sino para otros objetivos ajenos al sentido y al trabajo caracteristi-
co de la supervision.

En este mismo sentido, es necesario desarrollar en los supervisores una gran capaci-
dad de revisién y de autocritica de sus actuaciones y, especialmente, de sus visitas.
Anteriormente se sefialaba que las visitas deberian ir dirigidas a todos los centros y a todo
el centro. ¢Realmente se cumple esta caracteristica en la actuacion de los supervisores?
¢Con quién realizan, en la practica, los supervisores su funcion de asesoramiento y apoyo?
¢Con qué miembros de la comunidad educativa se relacionan habitualmente? Una de las
criticas externas que mas se les hace a los supervisores es el hecho de limitar su relacion
y apoyo basicamente al Equipo Directivo del centro, sin que se mantenga una relacion
habitual con todo el profesorado a través de sus equipos didacticos o departamentos.

Si con el profesorado la relacién es escasa, mucho menor es la que existe con el alum-
nado y los padres y madres, solo cuando existe un conflicto o una protesta concretas, o
cuando se plantea por su parte una reclamacion. Es raro que los supervisores se rednan
con la Asociacion de Padres, o que realicen con ellos una labor de asesoramiento, salvo la
atencion en el caso de demandas puntuales. Puede considerarse que el asesoramiento y
apoyo a todos los miembros de la comunidad educativa sigue siendo todavia una asigna-
tura pendiente para la supervision.

Es muy importante, por ello, no dejarse cegar por la perspectiva de lo que debe ser, de
lo que se considera normativo desde el modelo sociotécnico, y pensar que las cosas son
realmente de esa forma; de ahi que la perspectiva sociocritica y micropolitica nos haga
mantener los pies en el suelo, posibilitando un adecuado conocimiento de lo que sucede
con vistas a cambiarlo y mejorarlo.

Los informes deben ser considerados como un segundo instrumento especifico de la
supervision; una vez llevada a cabo la actuacién y recogida la informacion pertinente, tras
el oportuno analisis, es preciso recoger y establecer las principales conclusiones con obje-
to de hacerlo llegar a la autoridad competente en dichos temas, a los propios interesados
y a todos aquellos miembros de la comunidad educativa que deban ser informados sobre
ese punto en concreto.

Los informes de supervision guardan numerosas analogias con los informes finales de
una investigacion. Muchas de sus caracteristicas deben ser consideradas, también, en
estos informes. Se pueden definir estos informes como «la presentacién ordenada, por
parte de uno o varios emisores, de unos hechos o ideas, a partir de su analisis y de una
interpretacion sistematica» (Toboso, 1993:88). El informe es, por tanto, una exposicion

acompafiada de un razonamiento, una argumentacion que, ademas de llegar a una con-
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clusién razonada, pretende proporcionar datos y argumentos para poder tomar una deci-
sién adecuada.

En este sentido, como sefala el autor anteriormente citado, el informe no es un sim-
ple escrito, sino una comunicacion técnica: una comunicacion elaborada de forma meto-
doldégicamente rigurosa desde el punto de vista técnico, basada en datos suficientemen-
te contrastados a través de la observacion y el analisis, con la consideracion de todos los
aspectos que deben tenerse en cuenta y, de manera especial, aquellos aspectos legales
que hacen posible plantear, como conclusion del informe, propuestas viables y razonadas,
dirigidas a la persona-autoridad competente para la toma de decisiones.

Los informes de supervision deben contener varias partes de cara a su claridad y efi-
cacia (Toboso, 1993:100):

> Identificacion del asunto: problema que va a ser estudiado, motivo que lleva a la
actuacion, quién realiza el informe, procedimientos que se han seguido...

>Nucleo del informe: presentacion del problema planteado, analisis de los hechos
desde los distintos puntos de vista, normativa legal aplicable a la situacién analiza-
da, aportaciones recogidas de los distintos miembros entrevistados, elementos que
apoyan el analisis, anexos que se adjuntan como refuerzo de los datos y del anali-
sis, etc.

> Conclusiones: ideas a las que se llega a través del razonamiento, formuladas segun
los argumentos y datos utilizados en el apartado anterior; ideas que van a ser basi-
cas para las propuestas que se planteen.

> Propuestas: sugerencias y recomendaciones que se hacen a la autoridad que corres-

ponda.

De esta forma, el informe de supervision pone fin a la actuacion supervisora, pasando
el problema a la competencia de la autoridad superior, sea ésta de ambito local, provin-
cial o estatal; como instrumento recopilador de todo lo practicado, el informe de supervi-
sion muestra toda su potencialidad; pero, a la vez, muestra las limitaciones inherentes
al ejercicio de la supervision.

En efecto, la formula habitual de trabajo de la supervisidon es la de emitir informes, casi
nunca vinculantes, para que sea otra persona la que decida. Es cierto que determinadas
decisiones deben ser adoptadas por la autoridad politico-administrativa correspondiente,
pero ¢todas las decisiones deben ser tomadas por ella? éNo seria bueno revisar este punto
y ver cdmo se refuerza la autonomia y capacidad de decision de la supervision en deter-
minados temas?
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Se suele hablar de la supervision como uno de los factores que inciden, con su actua-
cion, en la calidad de la ensefianza. La literatura reciente sobre la calidad insiste en la
necesidad de evitar las demoras en la solucién de los problemas relacionados con la falta
de calidad e ir hacia planteamientos preventivos y de cero defectos; sin embargo, el plan-
teamiento del trabajo de la supervision no va por este camino, de ahi que se le puedan
plantear algunas criticas: «Durante la década de los 70, se establecié una oficina de ins-
peccién general en todas las oficinas federales de los Estados Unidos. La idea era descu-
brir la ineficacia, la pérdida, la mala gestidn... El método basico era la inspeccion. Esto
garantizdé que continuase la ineficacia, la pérdida y la mala gestién. éPor qué? Porque los
inspectores nunca encuentran las causas y las eliminan. Encuentran fallos y dan parte de
ellos, pero no los erradican» (Rosander, 1992).

La primera de las pautas de actuacion propias de la supervisiéon hace referencia a la
planificacion del trabajo; si, por lo general, cualquier actividad administrativa no puede
dejarse a la improvisacion, con muchos mas motivos hay que tenerlo en cuenta en rela-
cion con el trabajo de la supervision.

Se entiende por planificacion un proceso en el que se da prioridad a determinados pro-
blemas y necesidades, por considerar que éstos son importantes y exigen la atencion
inmediata; un proceso en el que se precisan objetivos importantes y coherentes que van
a marcar el sentido y la orientacion de todas las actuaciones; un proceso que selecciona
las acciones y los recursos necesarios para llegar a dichos objetivos y que, por ultimo,
establece procedimientos para comprobar el cumplimiento de los objetivos, sugiriendo
propuestas de mejora para otras actuaciones semejantes. Representado graficamente, el
proceso de planificacion consistiria en responder a estas preguntas inspiradas en
Cembranos (1988):
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Sin estos procesos de planificacion, el trabajo de supervision queda marcado por dos
extremos: la improvisacion o la rutina, el hacer aquello que en un momento concreto
puede parecer interesante o dejarse llevar por lo que se ha hecho; suele decirse que el
que no sabe adonde va, termina llegando a cualquier parte; algo parecido puede suceder-
le a la supervision si olvida y deja de practicar la planificacion de su trabajo.

Uno de los errores mas frecuentes y habituales de la planificacion consiste en comen-
zar el proceso de planificacion a partir del tercer apartado, la seleccion de las actividades
y recursos necesarios. Es muy frecuente encontrarse planificaciones que sefalan las acti-
vidades a realizar, pero que no justifican por qué y para qué hay que llevarlas a cabo.
Tener claro el porqué (la importancia del problema) y el para qué (los objetivos de la
actuacion) garantiza que no se pierde el tiempo en actuaciones no prioritarias y que el
sentido de la actuacion esta claro para todos, el sentido que estd marcado en los objeti-
VOS.

Otro error frecuente en el trabajo de la supervision es confundir lo que es urgente con
lo que es importante, y abandonar las tareas importantes para dedicarse a aquellas acti-
vidades urgentes que hay que realizar antes de una determinada fecha; esto supone, en
muchas ocasiones, dejar de hacer tareas fundamentales para dedicarse a otras muy
secundarias, bajo la justificacion de su urgencia por haber sido encomendadas por una
determinada autoridad. Piénsese, por ejemplo, écuanto tiempo se dedica a la funcion de

evaluacion de centros, considerada clave para el trabajo de supervisién? Por el contrario,
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écuanto tiempo se dedica a tareas burocraticas, como contar alumnos o verificar partes y
estadillos, tareas que podrian ser realizadas perfectamente por otras personas de menor
cualificacién?

Mejorar la planificacion del trabajo es, por tanto, una de las prioridades a la hora de
reforzar la profesionalidad de los supervisores; planificacion que debe tener diversas con-
creciones temporales: a largo plazo, para todo un curso o mas de un curso; a medio plazo,
para un trimestre; a corto plazo, para una semana o quincena determinadas. Pero, en
cualquier caso, teniendo claro por qué se hace lo que se hace y para qué se quieren lle-
var a cabo unas actividades concretas.

Por ultimo, un segundo principio de actuacién lo constituye el trabajo en equipo; la
complejidad, cada vez mayor, de la tarea educativa, y, por tanto, del trabajo de la super-
visidn, justifica ampliamente este principio. Dificilmente, una persona, por muy prepara-
da que esté y por muy capaz que sea, puede llevar a cabo funciones tan complejas como
las de control, evaluacion y analisis documental, caracteristicas de la supervision.

Este trabajo en equipo debe plantearse, en primer lugar, en relacién con los propios
companferos supervisores; varias personas ven las cosas de manera mas exhaustiva que
una sola; la discusion que puede surgir en el interior del equipo garantiza mayor profun-
didad en el analisis, asi como la propuesta de alternativas y decisiones mas y mejor argu-
mentadas y razonadas.

Pero, a la vez, teniendo en cuenta la aparicion de otras figuras de apoyo a la activi-
dad educativa de los centros (asesores, orientadores, responsables de programas especi-
ficos...), el trabajo en equipo debe plantearse también en relacion con estas otras perso-
nas. Experiencias recientes en nuestro pais han puesto de manifiesto las dificultades que
surgen cuando se intenta realizar este tipo de trabajo. Pero, en aras del bien del centro,
es necesario exigir una coordinacion minima y un trabajo en equipo entre todos aquellos
que, desde el exterior, actlan sobre él.

Varias son las dificultades para ello: en primer lugar, al igual que sucede con el profe-
sorado en general, el individualismo es su forma habitual de trabajar (Hargreaves).
Procedentes del mundo de la ensefianza, la mayoria de los supervisores han asimilado
esta forma de trabajo individual, sustituyendo el ambito de la clase por el ambito del cen-
tro; a la vez, como se sefalaba en la Unidad Didactica anterior, no es infrecuente que este
individualismo aparezca reforzado por la ilusion del «super-visors», del que considera que
tiene la mirada mas capacitada y adecuada para analizar la realidad y lo que sucede en
los centros.

Paralela a la anterior, otra de las dificultades para el trabajo en equipo viene marcada

por lo que Hargreaves denomina «colegialidad fingida»: apariencia de trabajo en equipo,
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limitado, en realidad, a aquellos aspectos burocraticos que dan la imagen e idea de que
se esta trabajando en equipo. Pero, a poco que se escarbe y analice la forma de trabajo,
aparecera la ausencia de equipo, la suma de individualidades que aparentan trabajar en
equipo. Reuniones excesivas sin apenas contenido, aparente «consenso» sobre temas sin
importancia, como el empleo de un determinado cuestionario o modelo de informe,
ausencia de discusidon de los temas importantes, etc., son indicadores claros de esta cole-
gialidad fingida.

Pero, por razones de eficacia y eficiencia, de profesionalizacién de la supervision, por
hacer frente de manera mas efectiva las tareas educativas cada vez mas complejas y por
muchas otras razones, es necesario plantearse el trabajo en equipo de los supervisores
como uno de los objetivos prioritarios y como uno de sus principios basicos y fundamen-

tales.
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