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INTRODUCCION

A partir de mi experiencia como maestra frente a grupo, directora y supervisora,
planteo en este trabajo de investigacion algunos elementos tedricos que me ayudan a
comprender la funcion profesional que la supervision de zona escolar a nivel primaria juega
En el interior de las escuelas y las relaciones que se dan al interactuar con el colectivo
escolar en sus funciones administrativas y técnico pedagogicas.

Los tiempos actuales exigen para optirnizar la labor educativa, una nueva practica
para dirigir, que refuerce los valores de la educacion mexicana, estimule el trabajo
colectivo y el trabajo personal, permita un uso y manejo preciso de la informacién que se
adquiera en la soluciéon de problemas inmediatos y genere un proceso vivencial y
coordinado con todos los involucrados en la educacion para aprender a ser, aprender a
hacer, aprender a conocer y aprender a convivir, como pretende la politica de la UNESCO .

Este proceso genera cuestionamientos y reflexiones a las funciones tradicionales del

Supervisor tales como:

e Coémo asocia sus funciones técnico-pedagodgicas con su quehacer cotidiano de

dirigir?

e ;Qué problemas y limitaciones le impiden interactuar con el colectivo escolar?

e Es necesario un nuevo perfil directivo ante el reto de los requerimientos de la

sociedad actual, alentada por la participacion?

La politica educativa del pais busca respuestas a estas interrogantes y en diferentes
épocas ha formulado estrategias de cambio, pero hasta ahora los docentes y directivos no

modifican sustancialrnente su actuacion en la escuela.



La velocidad y profundidad con que se dan los cambios a nivel mundial, a los que
nuestro pais no es ajeno en sus repercusiones, requieren de una escuela que se afiance como
institucion, de directivos y docentes que dominen nuevos saberes, sean mas competentes y
capaces para ser realmente transformadores de la sociedad y estar abiertos a una cultura de

cambio

Sabemos que la escuela es el lugar donde tenemos la oportunidad de interactuar, de
relacionarnos con nuestros compafieros, alumnos, padres de familia y la comunidad en
general, es por esto, que para comprendernos mejor, es indispensable conocer la realidad

del contexto donde se lleva acabo la practica gestora.

La direccion educativa no es una habilidad facil de lleva, pues corresponde a la
organizacion de su tarea que se logren los fines educativos. Hasta la fecha las tareas del
supervisor se conciben Unicamente en el ambiente administrativo, es decir, a los que
corresponde la documentacién: registros, archivo, certificacion, inventario, etc., dejando a

un lado su funcion técnico pedagogico.

La postura tradicional frente a esta funcion, ha sido hasta hace unos afios de
indiferencia, dado que dar opiniones o reflexiones sobre el actuar de los supervisores es
como entrar a. un contexto de poder, donde dada la ausencia de comunicacion y dialogo,

solo existe la desconfianza y el miedo .



Es por esto, que en este trabajo presento algunos conceptos que nos permitan
comprender mejor las funciones administrativas y técnicas pedagogicas que realiza el

supervisor al interactuar con el colectivo escolar.

Esta investigacion se presenta estructurada en cuatro capitulos que a continuacion se
describen: En el primer capitulo presento el tipo de estudio y metodologia donde se plantea
el problema observado, su justificacién y objetivos, que nos dala oportunidad de describir

las situaciones de la cotidianidad escolar.

A partir de la normatividad, en el segundo capitulo se expone el concepto de

supervision de su perfil del puesto y de sus funciones.

En el tercer capitulo expongo comentarios y reflexiones sobre la formacion
profesional del supervisor y cémo transformar .su gestion administrativa y técnico
pedagogico en su quehacer cotidiano. Asimismo, se hace la critica ala normatividad

establecida, que impide que el supervisor la realice.

En el cuarto capitulo se menciona como se da la vinculacion entre el supervisor y la
comunidad escolar que permite la organizacion y funcionamiento de la escuela primaria,
resaltando algunos rasgos criticos al tratar de funcionar como islas y qué ha de ser y hacer

el supervisor como gestor académico en su relacion con el colectivo escolar.

De manera tentativa, pretendiendo encontrar una solucion a la problematica planteada

en este trabajo, formulo una propuesta dirigida a los supervisores de zonas



Escolares sobre las condiciones de tiempo, espacio y clima de trabajo que redundan
en las escuelas que conforman sus zonas escolares, estableciendo un proyecto escolar que
nos lleve a reconocer los procesos y las précticas en nuestras funciones administrativas y

técnico pedagdgicas y por ultimo las conclusiones.



CAPITULO1

TIPO DE ESTUDIO y METODOLOGIA

Planteamiento del problema.

El interés por el mejor desempefio de la comunidad escolar, surgido de la critica
comparativa de las situaciones planteadas dentro de mi desempefio como supervisora de
escuelas primarias, me lleva a reflexionar sobre las limitaciones y posibilidades que en
nuestra funcién administrativa y técnico-pedagogica enfrentamos y que las mas de las veces
son rechazadas y menospreciadas por el director y los docentes, ya sea porque el supervisor

no actia o por el desconocimiento de ellas.

En la actualidad, la mayor parte de los supervisores no contamos con una preparacion
que nos permita asumir la funcién gestora y estimular a directores y docentes, ademas

solemos carecer de la necesaria capacidad organizadora.

El acceso a la funcion de supervisor escolar se da por antigiiedad y no por capacidad

Profesional, pues no existe un proceso de capacitacion y certificacion.

Esta forma de asumir el puesto directivo, suele llevar al supervisor a confundir sus
funciones o darle valor a algunas de ellas en detrimento de otras, razon por la cual, nuestras

escuelas, como cualquier otra organizacion, se ven sometidas a presiones y requerimientos



Por parte del supervisor, que en lugar de apoyar el desempefio de la comunidad
escolar, hacen mas rigida y problematica la comunicaciéon, en un clima cerrado de
aprendizaje, poniendo obstadculos a la produccion intelectual y al logro de las metas

propuestas.

Realmente en nuestras escuelas, los supervisores son los que ordenamos, qué se va a
hacer y nos volvemos administrativos sin involucrarnos en la tarea educativa no tomamos
el parecer de la comunidad escolar para participar en asuntos elementales, como el
cumplimiento de las responsabilidades laborales (asistencia y puntualidad), el acceso a los
recursos didacticos (libros de texto, Rincones de Lectura y otros materiales) y el uso del
tiempo escolar en otras acciones. No se da la relacion que promueva el didlogo entre los
integrantes de la planta docente y los padres de familia, no visualizamos que el ejercicio de

la funcién directiva, define, en muchos casos, la imagen y el ambiente escolar.

Todos los involucrados en la tarea educativa tenemos un papel activo que jugar .Se
requiere de escuelas que funcionen como unidades educativas donde el logro de los

aprendizajes se asuma como tarea y responsabilidad colectiva.

El Programa Nacional de Educacion 2001-2006 demanda la necesidad de formar a los
directivos escolares en las tareas sustantivas de la escuela y crear condiciones para que en
su actividad favorezcan los asuntos académicos, pues del ejercicio de su funcion técnico

pedagogica depende en gran parte el funcionamiento eficiente de la escuela.

Estas figuras concentran su actividad en atender las multiples tareas administrativas

de las dependencias superiores y desconocen las estrategias de trabajo y las prioridades



Establecidas en las normas, asi como los materiales educativos; se rompe el ejercicio
de un liderazgo efectivo por parte del supervisor practicando una comunicacion rigida y

autoritaria, siendo obstaculo para lograr la mision de la escuela.

Las causas de esta situacion actual presentadas, ha hecho que el sistema educativo
esté tratando de modificar su estructuracion interna. Existe una tendencia, por lo menos en
el espiritu y letra de la normatividad béasica, definida hacia un modelo de mayor autonomia

institucional.

Esta autonomia exige de directivos, que actiien como lideres pedagogicos, capaces de
dinamizar el trabajo cooperativo de los profesores, de potenciar los procesos de
participacion y de actuar como referentes en la resolucion de conflictos. Cambiar no sélo
las funciones y actuacion de los directivos, sino también el perfil de los que han de ocupar

el cargo.

Por otra parte, la existencia de un modelo participativo, coherente con el modelo de
sociedad, conlleva a la distribucion de funciones organizativas entre los diferentes 6rganos

de los centros educativos.

Tradicionalmente, las tareas que asumen los supervisores se reparten entre 6rganos

como el Consejo de Zona, el Consejo Escolar o Miembros del Equipo Directivo.

Como se intuye, la profesionalizacion de la supervision debe abandonar en nuestro

Contexto referencias tradicionales y enfocarse en nuevas direcciones.



La seleccion a este puesto, deberia garantizar el que las personas que accedan a
cargos directivos, tengan los conocimientos técnicos que el ejercicio de su funcion requiere.
Esta formacion pudiera ser previa o posterior a la eleccion y actuar como requisito para

acceder a este puesto.

Se deberian considerar como elementos basicos de esta formacion: la planificacion
general de las escuelas, la evaluacion e innovacion institucional, el conocimiento de la
legislacion, las técnicas de intervencién en grupos y organizaciones, la resolucion de

conflictos y la estructuracion de la comunicacion y de la participacion.

La formacion permanente deberia estar dirigida como minimo al equipo directivo,
(directores, supervisores, jefes de sector), organizada de tal manera que no obstaculice el
trabajo cotidiano y se pueda dar el intercambio de experiencias con otras zonas, sin dejar de

conectar la teoria y la practica.

Esta situacion generard una vinculacion entre la labor del supervisor y de la
comunidad educativa, que servird para dar unidad y sentido global a toda la accién
educativa, creando poco a poco el clima, modos, vivencias, y actitudes positivas, que
ayuden a crear relaciones interpersonales, principalmente con el supervisor y el personal

docente.



Justificacion.

La labor docente desempenada durante treinta y ocho afios al servicio de la educacion
primaria, de los cuales nueve como supervisora de zona, han sido fructiferos por los
aprendizajes obtenidos del contexto social y escolar , que me han permitido reflexionar

sobre la importancia de nuestra labor directiva.

El supervisor escolar, generalmente tiene dificultades durante la practica de su
gestion educativa, ain cuando la autoridad SEP le brinda la oportunidad de actualizarse
proporcionadndole normas y medios para el desempefio de su funcion, no todos le prestan la
dedicacion que corresponde y no les permite asumir y cumplir su compromiso pedagdgico

con las escuelas que visita.

Es por esto, que el tema elegido se ubica en La Gestion del Supervisor Escolar en el
desempeiio de sus funciones dentro de la comunidad escolar, que lo orienten a
desarrollarlas a través de la interaccion con directivos y docentes, fundamentados en el
articulo 3° Constitucional y la Ley Federal de Educacion, normas juridicas fundarnentales
en materia educativa, que fortalecen la capacidad de gestion administrativa y técnico

pedagogica de los directivos de educacion basica.

Objetivos.
Por supuesto, que para conocer, qué se quiere lograr con esta investigacion, es

necesario tener presente el objetivo general de tal estudio:



Diagnosticar los logros y las deficiencias o problemas que dificultan al supervisor
escolar del nivel primaria estatal desarrollar el desempeio de sus funciones administrativa y

técnico-pedagdgica al interactuar con los directores y docentes.

Como objetivos particulares se fijaron los siguientes:

a) Determinar las actitudes del supervisor ante las transformaciones que demanda la

escuela en un contexto social cambiante.

b) Aproximarse a qué grado de supervision responden las necesidades educativas de

la comunidad escolar.

Estos seran el punto de referencia para decidir qué informacion se requiere y de qué

medios obtenerla, por lo tanto planteo la siguiente pregunta de investigacion:

(Cual es el sentido de pertenencia, responsabilidad y apreciacion hacia los logros comunes
a que responde el supervisor escolar en el desempeio de sus funciones administrativa y
técnico pedagogica, al interactuar con los directores y docentes de las escuelas primarias

estatales de la zona escolar?

Hipotesis.

La interaccion del supervisor con los directores y docentes eliminara los obstaculos

que impiden el desempefio de sus funciones administrativa y técnico pedagogica.



Variables.

Independiente: Interaccion del supervisor con los docentes y directores.

Dependiente: Obstaculos que impiden el desempefio de sus funciones administrativas

y técnico pedagogicas.

Metodologia de la investigacion

Necesariamente para conocer la respuesta a este problema de cémo el sur escolar
desempeiia dichas funciones desvinculadas de los intereses de la comunidad escolar, llevaré
un proceso de investigacion, basado en el juicio reflexivo Kantiano que ayudara a explicar
la hipotesis abriéndose la posibilidad de conocer la actividad concreta que realizan los
supervisores Con el colectivo escolar, tanto en lo que hacen como en lo que dicen y de las

relaciones, comportamientos e intereses docente-supervisor.

Este juicio segiin Kant permite al hombre en su reflexion, el modo de pensar por si
mismo, y no pensar por otro, es decir, Compara su juicio con otros juicios no tanto reales,

Como posibles, poniéndose en el lugar de cualquier otro.

Esta optica metodologica me ayudard a valorar la interrogante de esta investigacion,
que como supervisor escolar, enjuiciaré los logros obtenidos durante los afios de

desempefio con los actualmente observados, llevindome a una reflexion al comparar lo



vivido con lo establecido en norma, aplicando de ambos lo que a mi juicio lleve al

mejor logro de los objetivos educativos.



CAPITULO 11

NORMATIVIDAD Y MODELO BUROCRATICO

El mundo actual exige un enorme intercambio de informacién entre los millones de
personas que lo conforman, asi, como el desarrollo tecnoldgico para transmitir con rapidez
dicha informacion, razéon por la cual se requiere una educacion basica de calidad ya la
escuela le corresponde mejorar los niveles de ese logro educativo transformando las

practicas de ensefianza y la organizacion y funcionamiento de ésa.

Sin embargo, hay que reconocer que gran parte de lo que ocurre en el aula y la
escuela depende de las acciones u omisiones de las instancias dirigentes del sistema, es

decir de la gestion institucional.

Por supuesto, que esto representa un reto para todos aquellos que somos directivos,
necesario es emprender cambios en nuestras practicas de supervision y en las relaciones

que se establecen en las escuelas y en los salones de clase.

Se necesita del ejercicio de un liderazgo efectivo por parte del directivo para asegurar
el cumplimiento de la mision de la escuela que se encargue de promover la colaboracion
profesional de los profesores; de fomentar la participacion activa y responsable de los
padres de familia; de propiciar el didlogo con la comunidad sobre los propdsitos de la
educacion y sobre las formas de mejorar el funcionamiento de la escuela y los resultados
de la educaciéon de estimular el buen desempenio de los maestros y su interés en que se

alcancen las metas que se traza la escuela de generar un clima escolar que favorezca los



aprendizajes al igual que la convivencia armonica, el aprecio por la diversidad y la cultura

de la legalidad y la conservacion de la calidad del ambiente y los recursos naturales.

En la realidad, dichas funciones suelen muy a menudo confundirse o acentuarse el
valor de alguna de ellas en detrimento de otras, sucediendo cosa semejante en el ejercicio

mismo de la supervision.

Dentro del campo de la educacion operan varias funciones, pero la ejercida por el
supervisor no puede llamarse propiamente docente como es la del maestro frente a grupo,
ni tampoco es directiva o administrativa como aquélla que ejerce el responsable o director
de una escuela o Como la que realiza el jefe de un sistema educacional, la funcion del
supervisor es mas compleja y de naturaleza tan especial que podria llamarse funcién
supervisora y consiste en utilizar sabiamente todos los elementos y recursos que la
administracién ponga en sus manos en provecho de la educacion de una zona determinada,
a fin de obtener un rendimiento mayor que aquel que los administradores mismos

consideran como bueno .

Normatividad Institucional

Si nos remontamos a 1984, la Secretaria de Educacion Publica, para lograr los
objetivos del Programa Nacional de Educacion 1984-1988, puso en operacion los
proyectos estratégicos y entre éstos destacé el denominado "Fortalecimiento de la
Capacidad Técnico-Administrativa de los.’Directivos Escolares" cuyo objetivo principal es
fortalecer la capacidad de gestion administrativa y técnico pedagogica de los Directivos
Escolares de Educacion Elemental, Media Basica, Media Superior y Superior Tecnologica,
para contribuir a elevar la calidad de la educacion, optimizar el uso de los recursos y hacer
de la educacidon un proceso socialmente participativo, los tres, principales objetivos de ese

Programa Nacional de Educacion



Al determinar las acciones de este proyecto, se considerd que el directivo escolar es
un elemento clave dentro del sistema educativo, pues en su motivacion, conocimiento,
capacidad y experiencia, descansa gran parte de la responsabilidad que tiene el estado de
proporcionar el primer servicio a que tienen derecho los mexicanos a, que, es una

educacion de calidad que contribuya a elevar sus condiciones de vida.

En el disefio de este Proyecto Estratégico se tomod en cuenta que no obstante la gran
responsabilidad asignada al supervisor, por otro lado éste no recibe una formacion
especifica para desempenar su puesto y las acciones hasta ahora realizadas al respecto no
han sido de caracter sistematico y continuo; la Secretaria de Educacion elaboré el Manual
del Supervisor de Zona de Educacién Primaria' que incluye informacion técnico
administrativa y técnico pedagogica, los sustentos juridicos de la misma, asi como
sugerencias para el desempefio de su trabajo que pretende completar el conocimiento y

experiencia que el supervisor posee y que ha adquirido en el desarrollo de sus funciones.

De esta manera, conforme a las normas y lineamientos establecidos en este manual
por la SEP, el supervisor de zona tiene asignadas las funciones de orientacion y verificacion
del servicio educativo, asi como las de enlace y coordinacion entre los 6rganos encargados

de dirigir la operacion del servicio de educacion primaria dentro de la zona escolar .

Concepto de supervision.

Este enlace que se establece a través de la supervision, permite en sentido ascendente
que la toma de decisiones por parte de las autoridades responda a las necesidades de la
comunidad escolar y en sentido descendente que la orientacioén y asesoria a directivos y

docentes, promuevan el mejoramiento de la calidad de la educacion.

Por lo tanto, la supervision constituye el vinculo de comunicacion y enlace entre la
Direccion General de Educacion Primaria y la Secretaria de Educacion Publica en el estado,

segun corresponda y el personal de la zona, ya que se encarga de la transmision de los

! SEP. Manual del Supervisor de Zona de Educacion Primaria, diciembre 1987, p. p . 51-54.



lincamientos normativos y verifica su cumplimiento y nivel de funcionalidad, con el
proposito de dirigir, orientar, asesorar, y evaluar en forma permanente al personal directivo

y docente, contribuyendo a la retroalimentacion y comunicacion en este nivel educativo.

Definicion normativa.

La supervision escolar es una funcién que consiste en orientar, promover, organizar y
estimular la participacion de la comunidad educativa de la zona, como elemento del cambio

social en la consecucion de los objetivos del Sistema Educativo Nacional.

En su operatividad esa funcion supervisora, requiere de un proceso dindmico e
integral, que ademds de ser capaz de alcanzar una vision totalizadora sobre el quehacer
educativo, seleccione los elementos necesarios para orientar a la comunidad educativa hacia
los cambios que propicien el mejoramiento del proceso ensefanza-aprendizaje, asi como
promover, organizar, estimular y verificar las actividades educativas de todos los elementos

involucrados, propiciando un ambiente de respeto y cooperacion.

Para ello sus actividades se orientan hacia 6 tipos de accion:

De enlace: Pues forma parte del canal de comunicacion tanto de los organos
normativos y directivos como de los planteles, a efecto de facilitarles la toma de decisiones

para el desarrollo de sus responsabilidades.

De promocion: Formula la realizaciéon de acciones comunes de la escuela y las
instituciones civicas comunes de la escuela y las instituciones civicas y sociales que apoyan

el desarrollo del proceso educativo y la comunidad.

De orientacion: Proporciona criterios especificos que favorezcan el desempetio de las
funciones asignadas a los planteles De asesoria: Proporciona a los directores de los
planteles escolares opciones de solucion a los problemas surgidos en el desarrollo del

trabajo escolar.



De verificacion: Confirma el cumplimiento de las acciones, normas, disposiciones y

programas de actividades establecidas.

De evaluacion: Emite juicios de valor en relacion a los elementos, las acciones y los

resultados del proceso educativo.

Perfil del puesto de supervisor.

La descripcion del conjunto de conocimientos, capacidades y actitudes que debe
reunir una persona para desempenarse en sus funciones de manera adecuada es

denominada, perfil de un puesto.

Para este caso en particular, el perfil correspondiente fue trazado con base en el
proposito y las especificaciones del puesto, asi como las funciones generales y especificas

contenidas en los Manuales de Organizacion de la Direccion de Educacion Primaria.

Quiénes deben ser los supervisores.

El supervisor debe cumplir con su verdadera labor; enlazando directores, maestros y
padres de familia con las autoridades educativas, convertirse en el eje principal a quien se le
informa de las actividades que se desarrollan en la zona a su cargo debiendo estar
preparado en todos los aspectos educativos para resolver los problemas que surjan y hacerlo
con calidad”.

¢ .Ser una figura representativa plena de atributos que sirva para modificar las
actitudes de trabajo escolar que le permita adaptar sus escuelas a la realidad en

la que se encuentran

* Debera actuar con acierto en la resolucion de los problemas aplicando

acciones significativas que concilien a las partes en conflicto para ubicarlos en

% SEP. Quiénes somos los supervisores. Aspectos generales de las funciones que realiza el supervisor de zona
en el ambito educativo y con los programas compensatorios. Mérida, Yuc, 1998.pp.6y7.



una nueva relacion laboral para el mejoramiento educativo.

¢ Planear y disefiar un sistema de trabajo con la participacion de los equipos de
directores y maestros, buscando un mejor funcionamiento de los equipos de
trabajo en las escuelas y en la integracion de los consejos técnicos de la zona.

¢ Proporcionar elementos que establezcan una adecuada relacion con las
autoridades educativas, municipales y de la comunidad, involucrandolos en la
torna de decisiones que redundaran en beneficio de manera reciproca.

¢ Buscar una colaboracion estrecha con sus compaiieros, Supervisores y Jefes
de Sector, con quienes tendra un intercambio de experiencias que darda como

resultado un beneficio compartido y propiciaré el liderazgo que transforme a

sus compaiieros docentes.
Proposito del puesto.
Desarrollar las funciones y actividades de enlace entre el jefe inmediato y las escuelas
de educacion primaria para dirigir, verificar y orientar el funcionamiento del servicio

educativo de este nivel en la zona de supervision.

Especificaciones correspondientes al puesto de supervisor.

Escolaridad:

Titulo de profesor de Educaciéon Primaria.

Experiencia:

Haber ejercido el puesto de director de escuela primaria.

Criterio:

Para tomar decisiones, manejar relaciones humanas, y sugerir cambios.



Iniciativa:

Para proponer opciones de trabajo y plantear soluciones.

Capacidad:

Para dirigir grupos, escuchar, relacionarse, de retroalimentacion.

Actitud:

De respeto, compromiso y responsabilidad.

Manuel Alvarez Fernandez, *nos presenta un panorama de como a consecuencia de
las tres grandes reformas educativas en Espafia, se vio afectada directamente a la funcion
directiva ya su proceso de seleccion. El expone, que en los ultimos veinticinco afios la Ley
General de Educacion (LGE) de 1970, la Ley Organica de Derecho a la Educacion (LODE)
de 1985, la Ley de Ordenacion General del Sistema Educativo (LOGSE) de 1990 y la Ley
de Participacion, Gobierno y Evaluacion de los Centros Educativos (LOPEGCE) de 1995
fijaron un marco legal que definia los procesos de seleccion y nombramiento, asi como las
funciones y tareas que correspondian al directivo.

La LODE adopta para seleccionar al directivo el siguiente procedimiento:

1.- Ser profesor, es la condicion principal.

2.- Ser elegido por un consejo escolar de entre los candidatos pertenecientes al centro,

por lo menos con un afio de antigiiedad.

3 Manuel Alvarez Femandez. manual de Organizacion de Instituciones Educativas. Coleccion Educ. al dia,

Editorial. Escuela Espafiola, SA, Madrid, 1996, pp. 312-323.



3.- Si no existieran candidatos la administracion nombrara por medio de su director
provincial un directivo por tramite de urgencia y con caracter provisional durante un afio.
La LODE transfiere las competencias de gestion, gobierno y control del centro aun
colectivo parcial y profesional, llamado Consejo Escolar, compuesto por padres,
alumnos,personal no docente, profesores y representantes del gobierno, en el que el poder

pertenece a la sociedad.

El directivo que se desprende de la LODE es un docente que desempeiia funciones de
coordinacion y administracion pendiente de tres instancias: el claustro (los profesores), el

consejo escolar y la inspeccion.

La LOGSE afecta directamente el perfil y competencias de la funcion directiva. Crea
nuevos Organos de coordinacion didactica y nuevos departamentos de caracter
paracurricular y un nuevo régimen de funcionamiento mediante proyectos que sistematizan
la vida escolar .Exige a los directivos perfil previo, que se concreta en los siguientes

requisitos:

a) Experiencia en cargos unipersonales de gobierno y valoracion positiva de la misma

b) Valoracion positiva de la experiencia en tareas relacionadas con la coordinacion
pedagogica, organizacion, asi como en el ejercicio de la funcion docente.

c) Superacion de los programas de formacion que las administraciones educativas
organicen para tal fin.

d) Evaluacion de los proyectos de direccion y gestion directiva cada cuatro afos.

La LOPEGCE mantiene las mismas estructuras de seleccion (el consejo escolar) y los
mismos principios inspirados en un modelo de participacion social.

Si analizamos los diferentes perfiles de direccion hay una tendencia a dotar de mas
eficacia a un modelo organizativo, pero haciendo hincapi¢ en la articulaciéon de las
estructuras y subsistemas a través de un modelo participativo de elaboracion y gestion

mediante proyectos que exige un estilo directivo, instruir, apoyar y delegar.



Podemos observar que de acuerdo a lo expuesto anteriormente, el puesto de
supervisor en México es otorgado por un sistema escalafonario que no garantiza que los

que ganen la categoria de supervisor se desempefien con profesionalismo.

Funciones generales.

De acuerdo al Manual de Organizacion de la Direccion de Educacion Primaria el

supervisor de zona escolar, tiene asignadas dos funciones generales:

I. Promover, asesorar y supervisar el desarrollo de la tarea educativa en su
jurisdiccidn y aplicar las medidas que procedan dentro del &mbito de su competencia para

garantizar su funcionamiento.

2. Desarrollar las funciones y actividades que se establecen en el Manual de
Operacion del Sistema de Educacion Primaria de Educacion Primaria en los estados, en la
parte relativa al supervisor de zona, asi como las que sefiale el director federal de educacion

primaria.

Estas funciones implican que hay que transformar el rol del supervisor hacia su
profesionalizacion para impulsar éste hacia los resultados de aprovechamiento escolar de

los educandos, intimamente ligado a la practica docente de los maestros de grupo.

Esto sera posible si se reorienta la funcion estratégica del supervisor escolar como la
que apoya a los docentes a colaborar para realizar el trabajo pedagogico en forma Optima y

deje de ser el "jefe" que da 6rdenes e instrucciones.

Sin embargo, para clarificar conceptualmente la formacién y funcion del supervisor,

. , 4 .., .
Eustaquio Martin” plantea un marco conceptual sobre la supervision educativa.

* Del pozo citado en. Eustaquio Martin. "Marco conceptual de la supervision educativa", en:

Supervision educativa. Madrid, Universidad Nacional de Educacion a Distancia, 1988. pp. 7.22



El origen etimologico de los términos se desglosa de super (sobre, desde arriba, lugar
de preeminencia) y visar (que coincide con inspeccionar en su sindénima de reconocer,
examinar) y procede del verbo viso (mirar atentamente, examinar, contemplar) y de sus

(percepcion exterior).

Desde esta perspectiva etimologica, supervisar es la actividad de reconocer, examinar
o contemplar una cosa, circunstancia o fendomeno desde un lugar o posicion de

preeminencia.

Después de reflexionar sobre las diferentes conceptualizaciones que Martin nos
presenta me apego mas a la concepcion de la Del Pozo (1972, Pag... 111) que afirma "que
con la supervision se pretende sobre todo tener un conocimiento completo de la realidad
educativa. Se atiende por igual al personal ejecutivo docente y directivo, a los recursos
utilizados (material didactico, inmuebles), educando y circunstancias socio-culturales; en
una palabra estima a la actividad, al que realiza y cémo la realiza, al lugar en que la realiza

y su problematica.

Intervencion sindical en la supervision.

Aunque sus funciones son de autoridad, el supervisor es un empleado de base,
sindicalizado, que ocupa un puesto por escalafon al que so6lo puede tener acceso mediante
un dictamen de la Comision Mixta de Escalafon, en la que estan representados la SEP y el

SNTE.

El supervisor debe su puesto a las autoridades y al sindicato; al mismo tiempo, es
autoridad de la Secretaria y un miembro mas del sindicato: en la estructura técnica y
administrativa de la SEP el supervisor; en el SNTE, en cambio, es uno mas de sus
miembros, con los mismos derechos y obligaciones que el resto, como los empleados,

maestros y directores de educacion primaria.



Alberto Arnaut’, nos da una visién de la situacion de la supervision. A principio de
los afios setenta, una militancia sindical mas abierta y acentuada por parte de los
supervisores deja atras su tradicional neutralidad en los asuntos sindicales y en la relacion

entre los representantes del SNTE vy las autoridades de la SEP .

El cambio de la neutralidad ala militancia sindical de los supervisores es
consecuencia de varios factores. Mencionaremos dos de ellos: la creciente intervencion del
Sindicato en la designacion de los directivos y supervisores escalafonados, y la refoma
estatutaria que disuelve las ramas nacionales del sindicato, como las de los inspectores y

directores de educacion federal en las entidades federativas.

La militancia sindical de los supervisores también fue estimulada por la caida del
antiguo grupo dominante del sindicato, dirigido por politécnicos, y el arribo al poder
sindical de un nuevo grupo, bajo el predominio de maestros de educacion primaria. Este
nuevo grupo se denomind Vanguardia Revolucionaria y se organizd6 como una estructura
paralela al sindicato, en la que podian participar de modo més abierto los directores y

supervisores, y otros maestros que ocupaban altos cargos dentro y fuera del sector.

Al alineamiento sindical de los supervisores también contribuyd el propio
enfrentamiento entre la direccion nacional del SNTE vy las altas autoridades de la SEP en
tomo a la desconcentracién administrativa y al sistema de formacion y capacitacion del
magisterio a finales de los afios setenta. No era la primera vez que habia un conflicto entre
el sindicato y la Secretaria, pero si la primera vez que afectaba a dos de las areas en las que
se habia consolidado el poderio sindical y que ocurria de manera simultdnea en todo el pais.
Ademas, se trataba de una dificultad que aparecié cuando el nuevo grupo hegemonico habia
permeado todos los niveles de la estructura sindical. En esas circunstancias, era muy dificil
que los supervisores se mantuvieran al margen y aun mas dificil que optaran por la SEP
contra el SNTE, al que le debian el puesto, su permanencia y promociones dentro de la

Secretaria.

> Alberto Arnaut. Historia de una profesion. SEP. Biblioteca del Normalista, p. p. 213 y 214.



Una vez que toman partido por el sindicato, los supervisores ponen al servicio de la
direccion sindical sus facultades técnicas y administrativas. Los inspectores aseguran la
disciplina politica y sindical del magisterio, orientan el curso de las asambleas estatutarias y
vanguardistas y convocan a las manifestaciones publicas; todo ello mediante el uso de las
facultades que le confiere el cargo, especialmente las que el caracter de premio o de castigo
para los directores de escuela y maestros de grupo. Entre esas facultades destacan: los
permisos o licencias con goce de sueldo, la expedicion de constancias de servicio y
recomendaciones para fines de promocién por escalaféon, cambios de adscripcion,
otorgamiento de dobles plazas y cursos de capacitacion y mejoramiento profesional; en

general, el castigo o el perdon de las faltas en el servicio.

La estrecha relacion entre sindicato y SEP, como instituciones engarzadas en la
administracion (Sandoval Etelvina)®, crea una valla de proteccion para los maestros, con
practicas que afectan la calidad el servicio educativo. Se es juez y parte, pues la defensa del
trabajador no sdlo corresponde al representante sindical, sino se puede involucrar el apoyo
de supervisores o jefes de sector. En este sentido, la accion de un supervisor dispuesto a
apoyarse en la normatividad para sancionar el incumplimiento de las responsabilidades de
un trabajador, se encuentra seriamente limitada. Esta relacion es un contenido esencial del
poder politico paralelo que limita y modifica, en la cotidianidad, la norma que establece un
sentido para la profesion. El supervisor aprende que el poder politico-sindical tiene un peso

superior al de la norma.

% Etelvina Sandoval citada en, Cuautémoc Guerrero Araiza en: "El apoyo institucional al trabajo directivo en
la escuela primaria", tomado del primer curso nacional para directivos de educacion primaria. Lecturas, SEP.
2000, p. 179



CAPITULO III

FORMACION PROFESIONAL DEL SUPERVISOR

En la actualidad el cargo de supervisor las mas de las veces no se llega por
preparacion ni por aptitudes. El supervisor al igual que el director se va formando en la
practica, ya que no existe una escuela para ello y desafortunadamente, conforme transcurre
el tiempo va perdiendo el camino y el sentido de su responsabilidad, convirtiéndose en un
administrador tal vez muy eficiente, pero desconoce la forma para poner al centro del
quehacer de la escuela a la ensefianza, poder involucrar a los docentes, en un trabajo
colegiado que responda a la misién de la escuela y planear democraticamente estrategias
que busquen solucionar las diversas problematicas que se presentan en la escuela y que se

ubican en su ambito de competencia.

La diversidad de las actividades de la escuela y los sujetos involucrados hacen que la
labor del supervisor adquiera caracteristicas complejas y particulares. En su labor
burocratica, no existe un espacio para una actividad sustancial referida al curriculo o a lo

didactico, pues ésta se realiza de manera verbal discontinua.

A esto se suma, a que ¢l que nunca desempeiio la funcion de director(a) asciende sin
ninguna capacitacion especifica para cumplir con sus nuevas funciones. Es comtn que el
desorden administrativo sepulte su profesion docente construida para desempefiarse con

nifios y Jévenes y no para trabajar con adultos docentes.



La falta de formacion de los directivos escolares ha nevado a que los estilos de
conduccion de las escuelas sean extremadamente dependientes de las caracteristicas

personales de los directivos.

Esta identificacion de sus deficiencias y debilidades requiere redefinir la formacion y

funcion del supervisor.

En el momento actual nos encontramos ante uno de los intentos mas importantes por

transformar el desempefio del supervisor escolar.

La gestion pedagégica y la supervision escolar.

En el afio de 1992 se firm6 el Acuerdo Nacional para la Modernizacién de la
Educacion Bésica y con ello se formalizaron las principales estrategias para renovar ésta,
donde un elemento fundamental fue la llamada federalizacion del sistema educativo. Esta
decision ha traido consigo oportunidades para disefiar y operar macro y micro politicas
educativas en las diferentes entidades federativas centradas en los aspectos administrativos,
juridicos, organizativos y educativos, con especial atencion y énfasis en la reforma de la

educacion basica.

Una de las primeras actividades fue la elaboracion de un diagnostico de este nivel,
con el fin de analizar la situacion en que la federacion entregaba el sistema de educacion
basica y nonnal. Este diagnéstico manifestd un rezago no so6lo en términos de eficiencia y

equidad, sino también de eficacia que permitio identificar tres ambitos sobre los cuales



habria que actuar en el sentido de una reforma de la educacion: por un lado la
reorganizacion del sistema educativo (articulacion estructural entre Consejos Técnicos y de
participacion social, renovacion de la supervision escolar , planeacion, evaluacion, sistema
de informacion educativa), atencion directa a los aprendizajes escolares y desarrollo de
acciones de soporte y condicionamiento (normalidad minima en el funcionamiento de las
escuelas; formacion de directivos, difusion, financiamiento, investigacion, sistema de becas
a los alumnos). El resultado de este esfuerzo qued6 plasmado en el Programa Estatal de
Educacion, destacandose la renovacion de la supervision escolar, como uno de los puntos
centrales de la reorganizacion del sistema educativo, ddndole una especial atencién a su

planeacion y operacion.

Como modernizar la funcion supervisora.

Entre las principales dificultades a que se enfrentan los supervisores se encuentran:
excesiva carga administrativa, exceso de actividades extracurriculares ( concursos,
festivales, celebraciones, etc. ) falta de comunicacion entre los supervisores, jefes de sector
y escuelas; el trabajo exclusivo de "escritorio" que solo cumple funciones administrativas;
resistencia a innovar su practica gestora, relegacion de los propositos educativos y tareas
pedagogicas en las acciones de supervision, normatividad y legislacion obsoletas;
contradiccion entre las autoridades educativas y el sindicato magisterial; toma de decisiones
unilaterales en situaciones que requieren de consenso o trabajo colegiado; persistencia de

practicas tradicionales por ausencias de liderazgo pedagogico.



El &mbito de competencia de los supervisores, la gestion pedagogica, se ve minaday
obstruida sin posibilidad de acciones que tengan que ver con procesos de ensefanza
aprendizaje. Planificacion de la accidn docente. Motivacion del colectivo escolar,
resolucion de conflictos. Reanudacion de la convivencia partiendo de planteamientos de

colaboracion y cooperacion que incidan en la calidad del servicio educativo.

Por supuesto, que esta supervision comprendida como gestion de la calidad de la
educacion no puede restringirse a una mera verificacion de la existencia de documentos,
sino debe efectuarse con animacion, asesoria, monitoreo, seguimiento y evaluacion,
siempre con la conciencia de ser un apoyo a las escuelas, a sus directores y maestros.

El papel esencial de la funcioén supervisora sera la de utilizar sabiamente todos los
elementos y recursos que la administracion ponga en sus manos en provecho de la
educacion. a fin de obtener un rendimiento mayor que aquél que los administradores
mismos consideran como bueno. Este requiere un trabajo participativo y de colaboracion de

cuantas personas estén implicadas en la comunidad educativa.

Entre las multiples actividades en que puede descomponerse la funcidén supervisora

estan:

e Actividades de inspeccion

e Actividades de direccion y conduccion

e Actividades de perfeccionamiento cultural y profesional

e Actividades de investigacion

e Funciones adicionales de caracter técnico administrativo



Actividades de inspeccion.

De acuerdo con el diccionario de la Real Academia Espafiola de la Lengua,
inspeccion significa accion y efecto de inspeccionar, quiere decir examinar cuidadosamente
una cosa y velar porque conserve su eficacia. Entonces, inspeccion puede entenderse como
el examen cuidadoso de las condiciones actuales en que se encuentran cada una de las
escuelas, asi como el de aquéllas en que se halla el sistema escolar puesto al cuidado del
supervisor. Esta inspeccion debe extenderse a conocer las condiciones de la gente del
barrio, pueblo o comunidad a que pertenece la escuela, pero no s6lo basta con esto, pero un
buen supervisor se dard cuenta si la obra educativa total esta desarrollindose en formaa

integral y satisfactoria.

Rafael Ramirez, compara el papel del supervisor con lo que la abeja reina hace en un
panal, examinar constantemente las condiciones en que cada una de las abejas obreras esta
trabajando y aquéllas en que se encuentra cada una de las celdillas; pero su tarea no termina
en esa escrupulosa inspeccion, sino que ademas examina el panal entero para darse cuenta

si el proceso constructivo en conjunto se halla en buen camino.

Histéricamente las funciones del supervisor se centran en la inspeccion, en lugar de
preocuparse preferentemente por el desarrollo curricular, el entrenamiento de profesores y

la evaluacion formativa.

Como se dijo con anterioridad el examen de inspeccion abarcara el edificio, los
anexos, el equipo de muebles, utiles y enseres, el acervo de Rincones de Lectura, la
organizacion del plantel, el funcionamiento de los diversos servicios, el desarrollo del
programa en vigor, los métodos de ensefianza, el trabajo y la calidad de los maestros. El
aprovechamiento de los alumnos, la disciplina y la accion social que desarrolla la

institucion.



La apreciacion que se obtenga de los diversos aspectos de este examen o inspeccion
serd lo mas objetiva posible, pues la evaluacion subjetiva nos conduce casi siempre a
errores.

Esta informacion recogida a través de la inspeccion no debe quedar para archivarse,
sino ha de servir para planear programas de trabajo con fines correctivos o constructivos o
para descubrir los problemas que existan en las. Escuelas y proceder después resolverlos

con eficacia.

La planificacion hay que concebirla como un proceso y una creacion de los miembros
de la comunidad escolar que oriente y anticipe la accién de inspeccionar hacia la reflexién
comun y evaluacion constante que permita establecer pautas de control ( del tiempo, de los
recursos, de los procesos) y posibilite una retroalimentacion continua a partir de esa

reflexion sobre la practica.



Actividades de direccion y conduccion.

Las acciones de dirigir y conducir de una manera honesta y responsable la obra
educativa por parte del supervisor lleva a la idea implicita de orientar y guiar a los maestros
de la zona en las diversas direcciones en que el esfuerzo educativo haya de desarrollarse, es
decir, capacitarlos debidamente para la tarea que estan realizando de acuerdo con un plan
cooperativamente elaborado. Por ejemplo: conferencias individuales o colectivas con los
maestros, circulares y boletines de caracter técnico, platicas pedagdgicas, invitacion a
talleres, a los centros de cooperacion pedagogica, a los centros de maestros para asesorias y
sesiones de seguimiento, aprovechar los espacios colegiados para la elaboracion del

proyecto escolar derivados de sus propios diagndsticos.

Esta funcion de direccion y conduccion es consecuencia de la anterior, pues ningiin
trabajo de mejoramiento educativo podrd proyectarse rectamente si no arranca del

conocimiento amplio de la situacion actual que proporciona la inspeccion.

Actividades de perfeccionamiento cultural y profesional.

Es importante resaltar, que la tarea del supervisor no es la de preparar maestros, pues
la formacion de éstos se realiza en las escuelas normales y en los colegios de maestros, pero
si es de su competencia elevar la preparacion cultural y profesional que tengan los que con
¢l estén laborando, a fin de mantenerlos siempre por encima de las tareas que realizan, este
es el caso de los directores y asesores técnico pedagodgico o de personas de buena voluntad

y de alguna cultura que los ayude a cubrir alguna necesidad.



La supervision en este aspecto tiene como mision una labor de ayuda y
asesoramiento a cuantas personas estén implicadas en el proceso educativo con la finalidad
basica, del mejoramiento de la educacion. La concepcion de la supervision como una labor
de ayuda y asesoramiento significa una nueva manera de concretar la misma a través de su

actuacion en los distintos componentes de los procesos educativos institucionalizados.

Reconocemos que la supervision escolar no opera en esta actividad, pues existen en la
actualidad grupos de docentes que fungen como supervisores, que hace tiempo dejaron el
trabajo directo en el aula y no han querido o no han tenido la oportunidad de capacitarse y

actualizarse en tareas especificas para el desempefio de su funcion.

Es necesario impulsar la renovacion de la supervision escolar, pues ésta es parte de su
funcién y asi desarrollar la gestion pedagogica mas cercana a las necesidades diversas de

cada escuela.

Actividades de investigacion.

Actualmente el supervisor escolar para poder examinar criticamente y de un modo
sistematico los hechos o fendmenos que surgen en las escuelas y poder descubrir o
encontrar los problemas que los provocan, tiene que enfocar sus acciones a actitudes
investigadoras de manera que estimulen y adiestren a los maestros a colaborar con ¢€l, a
encauzar cientificamente su labor docente. Por ejemplo: la evaluacion del material de

Rincones de Lectura, la formacion de pruebas o instrumentos de medicion, etc.

En realidad son pocos los supervisores que hacen investigacion sobre su hacer, que
analizan sus propositos, sus estrategias o los productos de sus acciones de gestion en las

instituciones educativas donde laboran.



Funciones de caracter técnico y administrativo.

Podemos de considerar que ademads de las cuatro funciones que hemos enumerado, el
supervisor no solo se limita a éstas, pues casi siempre realiza otras de caracter técnico y de

naturaleza administrativa.

Teoricamente estas cinco funciones deben estar programadas en los planes de trabajo
del supervisor de acuerdo a las necesidades que reclame su zona, y cuando se acentiian en
tales planes algunas de ellas con detrimento de los otros o cuando no se da alguno de ellas,

habra que explicar en el mismo plan su justificacion.

Si reflexionamos sobre estas funciones los supervisores son la figura clave para que
ocurra en cada escuela la calidad educativa apoyando a los docentes, directores, alumnos y
padres de familia a lograr y cumplir con los propdsitos educativos mediante una gestion

pedagdgica.

La funcion supervisora como proceso de gestion institucional administrativa.

Es significativo resaltar lo que el Consejo Nacional Técnico de la Educacion
(CONAL TE) considera, que para lograr un nuevo modelo educativo. la Organizacion y
administracion de la escuela son esenciales para la adquisicion de mayores grados de
autonomia y para la vinculaciéon més estrecha con la comunidad educativa, donde los
Consejos Técnicos adquieran especial relevancia como espacios de participacion y

concertacion en tomo a las tareas educativas cotidianas, donde la supervision cumpla sus

7 Conalte, Hacia un nuevo modelo educativo. México, SEP. 31 julio 1991, p. 121.



funciones de apoyo, que oriente y asesore, de enlace y control.

Esta gestion del supervisor en la etapa de direccion en el proceso administrativo debe
entenderse como e] apoyo que brinda a los colaboradores para realizar el trabajo en forma
optima. Antes, ser e] 'jefe" implicaba dar 6rdenes e instrucciones. Ahora implica dar el
apoyo requerido para que todas las personas que trabajan con uno se sientan apoyadas en la

funcion que realizan.

Una de las acciones o etapas de la administraciéon mas importante o controvertida es
]a de control, ya que sin ésta la escuela no alcanzaria ni el minimo de efectividad que se

requiere para su funcionamiento.

El control es visto muchas veces con escepticismo, incredulidad o miedo porque las
formas historicas anteriores de este tipo de proceso se asocian con autoritarismo, sanciones
y hasta abuso de poder, y para que el poder sea valido, debe ser justificado. Bajo este
enfoque Norberto Bobbio® afirma "que sélo la justificacion hace del poder de mandar un
derecho y de la obediencia un deber') Esta transforma una relacion de mera fuerza en una
relacion compartida y ninguna fuerza puede constituirse en un poder legitimo si no cuenta

con el consenso libre y voluntario de quienes se someten a ella.

En las formas modernas de administracion, se ha ensefiado que control es una funcion

que facilita el trabajo, no lo entorpece.

% Norberto Bobbio y Bovero Michangelo. Origenes y Fundamentos del Poder Politico) México, Edit.
Grijalbo, 1985, pp. 19-36



El control, en el caso de la supervision, no nace de la persona sino surge de las

exigencias de las autoridades superiores argumentadas por la norma.

Control es la comunicacion que se establece con los demds para modificar y
transformar poco a poco el trabajo en la escuela y asi lograr un ambiente propicio para el

logro colectivo de la calidad.

Sabemos que las tareas de control y fiscalizacidn se privilegian por varias razones)
sin embargo, esta situacion se estd revirtiendo aunque sea lentamente, concurrencia de
cuatro situaciones: los supervisores se actualizan y esto les da mas confianza en el aspecto
técnico pedagogico; aunque con un tiempo reducido organizan la zona para apoyarla; la
presencia de un auxiliar técnico o apoyo secretarial que les permite descargar el trabajo; y

el cambio en la forma como la Secretaria de Educacion concibe el trabajo del supervisor .

La funcionalidad y capacidad de generar mecanismos de control por parte del
supervisor, sigue siendo cuestionable desde distintas posiciones. Los profesores se quejan
de la escasa presencia y eficacia de los supervisores en la escuela y que son elementos de
control que amenazan y ordenan, la ausencia de apoyo institucional no solo no ayuda a
resolver los problemas sino que facilita la extension del conflicto hacia los demas

compafieros y desgasta el trabajo cotidiano.

Cuando estos conflictos llegan al extremo, generan una carga adicional de trabajo que
los supervisores prefieren eludir .El trdmite comienza por las visitas alas escuelas, continia
con el interrogatorio a los maestros, sigue el levantamiento de actas, las cuales pueden ser
anuladas o sancionadas por la parte sindical. Aqui se observa que el trabajo administrativo
se convierte en prioridad, pues el supervisor tiende a registrar en actas todo tipo de
informacion. Al salir los conflictos del plantel por las limitaciones para resolverlos, la
posibilidad de su atencion se vuelve una tarea que supera la capacidad de las autoridades

escolares, que alimenta la carga administrativa de la supervision.



El supervisor de una zona tiene como responsabilidad conocer con precision y
objetividad, las expectativas de los demas, esto le pemlitira enfocar a tiempo, posibles

fuentes de conflicto y tomar las medidas preventivas o de control oportunamente.

Actualmente nosotros los supervisores reconocemos que realizamos tareas
basicamente burocraticas y consideramos necesario volver a realizar tareas de apoyo y
asesoria en varias modalidades tales como: visitar las escuelas con mas frecuencia
acentuando éstas en el proceso educativo, involucrarnos en la busqueda de soluciones a los
problemas de aprendizaje y asi frenar la inercia que algunas escuelas simulan cuando
llegamos a visitarlas; promover que en el Consejo Técnico Escolar se identifiquen los
problemas que enfrentan las escuelas en relacion con el rendimiento escolar aprovechando
los espacios colegiados para revisar los enfoques de ensefianza, programas, libros de texto,
asi como la planeacion y la elaboracion de instrumentos de evaluacion y al mismo tiempo
favorecer el desarrollo de la capacidad de los equipos docentes para trabajar en torno a un
propoésito comun: ser criticos del trabajo docente y de los resultados obtenidos y buscar

entre todos las soluciones.

Otra modalidad es entrar a los salones de clase, efectiva para incidir en la calidad de
los aprendizajes, conocer a los alumnos en sus posibilidades y limitaciones y con los

maestros buscar estrategias que les faciliten a sus alumnos el aprender.

El Manual del Supervisor sugiere que cuando el supervisor visite los salones revise y
selle los cuadernos de planeacion de los maestros y verifique que esté trabajando de
acuerdo a lo planeado; presentar al maestro la forma de facilitar tal o cual contenido,
observar el trabajo docente, revisar cuadernos de los alumnos para identificar el tipo de

actividades que se realizan y si realmente éstas ayudaran a lograr la mision de la escuela.



Después de estas acciones se retnen ¢l o los maestros visitados, el director y el
supervisor donde se hace referencia a lo observado sobre la pertinencia de los métodos
utilizados, el manejo de los recursos educativos, la manera de como se integra a los nifios,

asi como las actividades de evaluacion.

Si realmente se llevara a cabo este trabajo, se evitaria la improvisacion en el aula y la

pérdida de tiempo en actividades que no tienen que ver con el proceso educativo.

También la intervencion del supervisor en la realizacion de actividades a nivel zona
como cursos de actualizacion; la organizacion de evaluaciones bimestrales aplicadas
directamente por €l, cuyos resultados sean analizados en el Consejo Técnico, con el unico
proposito de reconocer en qué se esta fallando y buscar estrategias para atacar el problema,
llevara a reflexionar a todo el colectivo escolar a preocuparse por mejorar el
aprovechamiento escolar, asi mismo a analizar sistematicamente y de manera colegiada los

resultados de las evaluaciones que se reflejard en un mejor aprendizaje de los alumnos.

Esta nueva forma de ejercer la gestion pedagogica por parte del supervisor no se
lograra con sélo cursos de actualizacion, sino requiere modificaciones en las normas, en los
procedimientos administrativos y especialmente en la relacion de los directivos con el
sindicato y con las autoridades superiores, pues muchas veces esta relacion limita y

modifica en la cotidianidad el servicio profesional del supervisor.

Muchas veces la supervision promueve cambios en las escuelas y no son apoyados
institucionalmente, se refleja la existencia de poderes: uno sustentado en la norma y otro en

la jerarquia burocratica de la organizacion.



El poder sustentado en la norma exige que el directivo intente garantizar condiciones
para el desarrollo del servicio educativo; entre éstos se encuentran la amonestacion y la
demanda de sanciones para los que, no cumplen con el reglamento. Pero, en la busqueda
de cumplir con la norma se encuentra una organizacién burocratica vertical, que, por un
lado, le niega capacidad de solucion a los conflictos escolares, y por otro lado, opera con
logicas de accion que ignoran las necesidades locales del plantel Es en este contexto donde
el directivo reclama capacidad de decision y apoyo institucional, y si se da, el deterioro de
las relaciones docente -director-superior se fortalecen, descargando la funcion

administrativa.

Hay que subrayar que las cuestiones pedagogicas se siguen concibiendo al margen de
las materias propias de la gestion y éstas, condenadas al aspecto administrativo siguen sin
relacionarse con lo pedagogico, se desconocen los propositos del Plan y Programa de

estudios de educacion primaria.

En las reuniones de asesorias de gestion escolar los supervisores no acuden y como
no participan desconocen los puntos de vista de la comunidad escolar en relacion al

aprendizaje de los nifios.

Cuando el supervisor mira y participa dentro de los Consejos Técnicos, la escuela
deja de fingir y los problemas que se trabajan versan sobre el aprendizaje, los maestros se

sienten apoyados y fortalecidos en su mision.

Para que se dé esto, el supervisor tendrd el cuidado de planear y conocer la
vinculacion, articulacion y profundidad de los contenidos que sugiere el plan y programa
que se dan en los diferentes grados de la educacion primaria para si poder ayudar y asesorar

el desarrollo profesional de los docentes y directivos.



Critica a la normatividad oficialmente establecida para realizar la supervision

escolar y su practica cotidiana.

La supervision escolar que se realiza en las escuelas de educacion bésica pretende
llevarse a cabo bajo los lineamientos de Manuales de Procedimientos y Normatividad,
oficialmente establecidos, los cuales se difundieron en la década de los ochenta sin que
hayan sido actualizados hasta la fecha, a pesar de la implantacion del nuevo Modelo de
Modernizacion Educativa que va en contradiccion con los fundamentos teodricos de la
mencionada normatividad, la practica educativa de los supervisores y los nuevos enfoques

pedagdgicos.

Bajo los lineamientos de la normatividad, la supervision tiene como proposito
prioritario observar el cumplimiento de la reglamentacion administrativa oficial y verificar
el correcto desempefio de las labores docentes; de esta manera en la practica el supervisor
escolar se ve como un experto, ubicado jerarquicamente en la parte superior de la estructura
operativa del subsistema, supuestamente conocedor de la problemética que se vive en las

escuelas

Esta posicion jerarquica se manifiesta al definirlo como un agente capaz de emitir
juicios de valor sobre las practicas docentes que dia a dia suceden en las escuelas, con base

en la "calidad" de formas y documentos administrativos requeridos.

La normatividad establece también que el supervisor escolar debe ser un medio de
comunicacion entre las autoridades educativas y las escuelas, pero en la realidad el
supervisor las mas de las veces funge como via de informacion de su cabecera a las

escuelas que le corresponden.

De acuerdo a la normatividad, la llamada "Supervision ordinaria instrumental" debe
dirigir seis areas operativas: I) Organizacion. 2) Planeacion, 3) Administracion. 4)
Docencia, 5) Servicios educativos complementarios, (antes llamados Asistencia y

Extension Educativa), 6) Laboratorios y Talleres.



Estos se han adecuado con las necesidades de la sociedad, complementandolos con :
Recursos Humanos, Recursos Materiales, Recursos Financieros, Control Escolar, Escuelas
Particulares, dejando en segundo término los aspectos Técnico Pedagdgicos que en su

actual funcion gestora deberia abordar el supervisor .

A este respecto se habla de que la supervision es una figura irrelevante para el trabajo
académico dado que éstos se ocupan mas de las tareas administrativas, politicas, sindicales,
que académicas, cuando deberia ser lo contrario, dado que el proposito fundamental del
sub. sistema es la educacién y por lo tanto el aparato administrativo, se deberia subordinar a

éste y no al contrario, como realmente sucede.

Las visitas de los supervisores a los planteles representan una de las principales
actividades del Supervisor para desarrollar sus funciones técnico pedagdgicas y técnico
administrativas, a través de las cuales se establece un contacto directo con todos los
elementos de la comunidad educativa; permite, a partir de las observaciones realizadas,
conocer la situacion de cada plantel, lo que le da la posibilidad de proporcionar las
orientaciones pertinentes y ejercer plenamente sus responsabilidades de promocion,

orientacion, asesoria, enlace, verificacion y evaluacion.

Es necesario recalcar que de la actitud del supervisor dependerd, en gran medida, el
cumplimiento del propdsito de la visita, para lo cual se sugiere mantener una actitud de
respeto, cordialidad, confianza, buena voluntad y colaboracion en la solucion de los

problemas que puedan suscitarse en la practica educativa.

Existen dos tipos de visitas que debe realizar el Supervisor en todos los planteles a su

cargo: de caracter diagndstico y de caracter formativo.

Las visitas de caracter diagnostico permiten al supervisor verificar el estado del
plantel al inicio del ciclo escolar, (tanto en el aspecto técnico-administrativo, como en el
técnico-pedagdgico), a fin de dar las orientaciones para la adecuada prestacion del serviicio

educativo.



En esta primera visita, el supervisor debe comprobar que todos los docentes cuenten
con el programa de estudio y los auxiliares didacticos necesarios para iniciar el proceso de
ensefianza-aprendizaje. Asimismo, permite verificar que la realizacion de las inscripciones
y reinscripciones se realicen conforme a las normas y lineamientos establecidos; corroborar
la integracion de alumnos y la documentacion oficial en cada grado y grupo; verificar la
plantilla de personal, asi como que el inventario de los bienes del activo fijo del plante! se

encuentre actualizado.

Las visitas de caracter formativo son las que se realizan durante el ciclo escolar, las
cuales permiten al supervisor tener un seguimiento del proceso educativo en cada plantel.
En estas visitas, el supervisor tiene la oportunidad de verificar la aplicacion de las normas y
lineamientos para la organizacion y funcionamiento del plantel, entre ellos, que la plantilla
de personal se mantenga actualizada que el manejo de los ingresos propios del plantel esté
de acuerdo con las normas y lineamientos establecidos el alta y baja de bienes muebles; la
elaboracion del concentrado de los resultados obtenidos en el proceso de acreditacion; que
se lleven a cabo las actividades para promover el servicio educativo; los avances en el
desarrollo del Programa Anual de Trabajo, conforme a las metas planteadas; la elaboracion
y uso de los apoyos didacticos y la aplicacion de la metodologia establecida en los
programas de estudio las actividades de nivelacion y motivacion pedagogica; la existencia
de una relacion constante entre la teoria y la préctica; la elaboracion del avance
programatico; la consecucion de los objetivos establecidos en el plan y programa de
estudios; la aplicacion de las normas y lineamientos en la evaluacion del aprendizaje; y la

ejecucion de actividades escolares que vinculen el plantel con la comunidad.

Para ello, durante estas visitas, el supervisor debera realizar entrevistas, sugerencias e
intercambio de ideas con el Director, el docente del grupo que haya visitado, el Consejo

Técnico Consultivo del plantel y la sociedad de Padres de Familia.

En la practica cotidiana el supervisor al evaluar el trabajo de las escuelas lleva dos
formatos: Diagndstico y Formativo, que no dan respuesta a lo que realmente sucede en el

aspecto técnico-pedagdgico, respondiéndose €stos de una manera cerrada con respecto de si



o0 no, que llevan a conocer los resultados del proceso, y no el de evaluar el proceso mismo y
solo se priorizan las acciones en su operacion y en verificar que se cumpla con los

requerimientos administrativos que ordena la direccion de educacion.

Entre las normas de operacion esta que:

a) El supervisor de zona, al inicio del afio escolar, debera planear la visita de caracter

diagnostica

b) El supervisor debe realizar la visita diagnostica durante la segunda quincena del

segundo mes de trabajo en todos los planteles.

c¢) En el desarrollo de las visitas diagnosticas, el supervisor debera visitar cuando

menos 4 grupos por plantel en un afio escolar, con prioridad a los sextos afos.

La supervision como un modelo de gestion participativa.

Sin duda la funcion del supervisor no es facil, pero no podemos negar que si se quiere

podemos hacerla trascender si somos verdaderos educadores.

Roberto Pascual Pacheco, plantea un modelo de gestion participativa en donde ésta
no se consigue con cambios de estructura sino que "es un modo de vivir, es decir, una
cuestion de orden cultural, la cultura de la participacion, donde esta presente la forma de

concebir y valorar las relaciones interpersonales, la comunidad, el grupo, los problemas"’

? Pascual Pacheco."La cuestion educativa ante la innovacion v el cambio" .Madrid, Narcea, 1988. (11
Congreso Mundial Vasco) pp. 37.51.



En el ambito de la educacion baésica, el supervisor puede orientar su propia actuacion
como gestor que favorezca su contexto local y escolar en una educacion orientada por una
cultura de participacion a través de tomas de decision en comun en la que se integre todo el
colectivo escolar sin imponer su punto de vista en los demads a través de la mera influencia

numérica.

La participacion es una manera de entender las relaciones humanas, un modo de
enfrentarse a la verdad, un esquema vital, un modo de percibir y sentir, es una nueva

manera de entender y solucionar los problemas y los conflictos.

Sin embargo, la practica participativa no es satisfactoria en las escuelas a juicio de los
componentes de la comunidad escolar educativa, no porque sea mala, sino que las
expectativas que en ella se depositan no se realizan, tal vez por la propaganda que se le ha
dado a ésta, en creer que con la participacion se acaban las dificultades que se enfrentan las

escuelas.

De hecho, se sabe que ésta no se da por s6lo buena voluntad sino que hay que
conocer las facetas que afectan la vida participativa: pérdida de tiempo, por ausencia de
planeacion, actividades personales negativas de algunos elementos, no se asumen
responsabilidades, desconocimiento técnico de lo que es practica participativa, y falta de

liderazgo adecuado de los directivos.

Por esto, la participacion de toda la comunidad educativa es un elemento central y su
apoyo y fortalecimiento tienen que estar estrechamente vinculado a los avances que se
puedan realizar al dotar de mayor autonomia o libertad a la escuela, que le permita
establecer sus propios planteamientos al tomar decisiones en razon de su propio contexto,
de su historia institucional y de su cultura organizativa y asi analizar la realidad para dar

respuesta a demandas e inquietudes existentes.



. . ’ 1 . ’ . . .
Aurelio Villa Sanchez'® entiende la autonomia escolar e institucional como, la
capacidad del centro educativo para plantear los valores e ideales propios e intentar su
desarrollo por medio de una gestion autdbnoma que procure dar respuesta a las necesidades

de la Comunidad Educativa

El primer paso para crear un centro escolar autonomo es definir los fines, metas y
objetivos que pretende y con los que se identifica, una escuela que establezca su mision
determinando las metas, objetivos y propoésitos en funcién de los valores e ideales que
pretende desarrollar. Esto no significa que cada escuela hara lo que le de la gana; hay que
recordar el derecho del estado de senalar pautas y objetivos para todos los centros escolares

que aseguren un nicleo comun.

Si a la escuela no se le ofrece la capacidad de decidir en las cuestiones y ambitos
econoémicos, organizativos, pedagbgicos, etc., sino que se limita a la gestion de recursos
dados para que logre objetivos predeterminados desde fuera, no s6lo no tiene autonomia,
sino posiblemente carecera de la participacion suficiente para considerarse agente
responsable. Aqui surge la labor del supervisor, de culturizar a la comunidad educativa, es

decir, ayudar a interiorizar los aspectos esenciales de la convivencia en participacion.

Entre éstos destacan los valores que caracterizan la gestion participativa como los que
se refieren a la dignidad de la persona, de respeto a los demds, a la transigencia, ala

asuncion de responsabilidades, al interés comun por los demas, el respeto a la diversidad.

Esta culturizacion de los valores es rehacer la vida psicologica y de relacion en
nuestros centros de escolares, hasta que se haga vida propia en la comunidad educativa y
somos los directivos, el motor de esa culturizacion que supone que nosotros reflejarnos

como ejemplo imitable y al mismo contar con el tiempo suficiente para conseguirlo.

0 Joaquin Gairin, Aurelio Villa Sanchez. Autonomia Institucional de los Centros Educativos.
Presupuestos Organizacion y Estrategias en: Autonomia y Funcionamiento Auténomo del Centro Educativo,

Universidad del Deusto, Bilbao pp. 435, 449,453



Ante la propuesta de una organizacion participativa, Martin Moreno Cerrillo'" aporta:
no se trata de conseguir una nueva estructura organizativa, sino de concebir la organizacién
escolar como proceso mas que como resultado. La vida cotidiana de una escuela ofrece
numerosas oportunidades favorables a la participacion de todos, pues al tomar parte activa
en un proyecto comun, desde que se planifica hasta que se transforma en pequefias
realidades, se recorre un camino intermedio en el que, gracias a los procesos
comunicativos, se van aprendiendo recursos y formatos de actuacion cultural donde todos
aprendemos a participar en distintos contextos, participando en ellos; exponiendo nuestros
puntos de vista, argumentandolos, colaborando, organizando, asumiendo responsabilidades

y tomando decisiones de forma cooperativa.

Transformar la supervision escolar en su quehacer cotidiano.

El Programa Nacional de Educacién 2001-2006,"* en relacion a la politica de
transformacion de la Gestion Escolar, tiene como objetivo particular promover la
transformacion de la organizacion y funcionamiento cotidiano de las escuelas de educacion
basica, como el vehiculo mas adecuado para la generacion de ambientes escolares

favorables al logro de los aprendizajes de los alumnos.

Para esto enfoca sus lineas de accidn en:

a) Establecer las condiciones necesarias para:

e Modificacion de la normatividad
e Fortalecimiento de la supervision.
e Reorganizacion administrativa y laboral.

e Impulso a la participacion social

""" Martin Moreno Cerrillo, citado en: Antolo2fa de Gestion educativa. SEP .2000, p. 136
12 SEP. Programa Nacional de Educacion 2001-2006. Direccion General de Investigacion Educativa, 2000. p.
116.



b) Fortalecer las facultades de decision de los directivos y de los organismos

colegiados de las escuelas con el fin de:

e Establecer medidas organizativas y pedagdgicas adecuadas que les permitan

alcanzar los propdsitos educativos.

¢ Que tengan la capacidad de decidir su participacién en programas o acciones

extraordinarias

c) Reorientar el ejercicio de la funcién de los directivos y fortalecer sus

competencias profesionales para:

e Que ejerzan eficazmente sus funciones académicas.

e Que promuevan el mejoramiento continuo de la calidad en sus escuelas.

d) Promover la transformacion de la organizacion y, funcionamiento cotidiano de las
escuelas. En lo personal para lograr esa transformacion tenemos que capacitamos
permanentemente, asesorarnos técnicamente y evaluamos continuamente con el fin de
establecer practicas educativas en el aula que sean congruentes con los propdsitos

fundamentales de la educacidn basica.

e) Extender el tiempo destinado a las labores educativas de acuerdo a las

caracteristicas y necesidades de cada escuela.

f) Establecer acuerdos con la representacion sindical para mejorar el funcionamiento

de las escuelas.



Lo que este programa propone, nos lleva a reflexionar de la imperiosa necesidad de
que el supervisor transforme su funcion en un proceso de construccion constante, que lleve
a comprender que su labor de gestion institucional se encamine a participar de manera
responsable y consciente con los directores, docentes, alumnos y Padres de Familia para

que entre todos tomen decisiones que incidan en la calidad educativa.

Para que se dé esto, es necesario dinamizar los Consejos Técnicos donde los
participantes puedan expresarse libremente, intercambiar expresiones con el propdsito de

mejorar su desempefio profesional en mejora de la escuela.

El supervisor dejard su postura de poder y control administrativo y junto con el
director de escuela, organizardn y coordinaran el trabajo escolar. Estas acciones hay que
entenderlas como el dirigir lo que cada persona hace de manera dispersa, en un grupo de
trabajo que una esfuerzos hacia la realizacion de los objetivos visualizados en la etapa de

planeacion.

Esa funcion de organizar demanda un liderazgo cuya meta principal sea de interés a
toda la comunidad escolar en un ambiente armonioso ¢ integrado, que sirva para dar unidad
y sentido global a toda la accién educativa. El supervisor significara las tareas que se
realizan la calidad de vida y la convivencia como un verdadero promotor del desarrollo
humano. Propiciarda los valores fundamentales: igualdad, solidaridad, tolerancia,
reciprocidad, democracia, justicia que faciliten la calidad de las relaciones que ¢l mismo

establece con su equipo de trabajo.

Como animador estar atento a los fendmenos grupales y de liderazgo, asi como de los
obstaculos y resistencias al asumir la tarea. Saber escuchar conlleva a desafios,
frustraciones, errores. Tiene que ser capaz de generar espacios de auto evaluacion donde se

manifiesten criticas ante las debilidades, errores y también satisfaccion ante los logros.

La necesidad de formar a los directivos escolares en las tareas sustantivas de la

escuela y crear condiciones para que en su actividad favorezcan los asuntos académicos,



sigue siendo urgente e impostergable, pues el ejercicio de esta funcion depende en gran

parte el funcionamiento eficaz de la escuela.

Como ya se dijo con anterioridad, esta figuras concentran su actividad en atender las
multiples tareas administrativas de las dependencias superiores, muchas de las cuales
desconocen las estrategias de trabajo y las prioridades establecidas en las normas, asi como
los materiales educativos y, en la mayor parte de los casos, carecen de la formacion
necesaria para evaluar y dar seguimiento al trabajo docente y 81 funcionamiento de la

escuela en su conjunto.

El supervisor tiene que asumir plenamente la responsabilidad pedagogica para
propiciar la congruencia y conservar el liderazgo en el ser y el quehacer de los docentes.
Este liderazgo contribuird a crear centros autonomos en un contexto de cambio de
funcionamiento, donde las escuelas puedan ser vistas como organizaciones independientes,
donde todos los miembros de la organizaciéon formen parte de ésta y en la toma de
decisiones. En cierto sentido aparece una competencia que consiste en que la escuela es
capaz de informar de buenos resultados y crear una imagen positiva ante los padres y el
publico en general. La evaluacion y auto evaluacion continuas se convierten, en actividades

habituales

En un centro autébnomo, hay que asumir mas riesgos, no hay garantia de éxito y es
necesario prepararse para posibles conflictos que siguen a una situacion de inseguridad. En
un sistema auténomo el equipo directivo tiene que ejercer una mayor autocritica y apertura
a los criticos de otras instancias, (padres, profesores, alumnos, etc.).

Antonio Bolivar"

enfatiza que del liderazgo directivo dependeran los procesos
internos y efectos e impactos del centro escolar ya la vez lo retroalimentaran en su rol de
lider adecuando éste en contingencia para lograr mejor desempefio en su funcion. Ver

figura Num. 1

'3 Antonio Bolivar. Cémo mejorar los centros educativos .Didactica y Organizacion Escolar. Editorial
Sintesis, Espafia, 1999, pp. 182 y 183.



Creencias y Liderazgo del Procesos Efectos e
Experiencias Directivo internos del impactos del
Del directivo Centro centro

Estructura Institucional y Cultural

Contexto social y cultural.

Esta necesita de una organizacion participativa, estructuras mas flexibles y con mayor
fluidez comunicativa, asi como una gestion mas participativa en la toma de iones. Se
sugiere también la conveniencia de supervisar el trabajo docente, aspecto muy pocos
directivos realizan. Esta observacion tiene como proposito conocer las aspiraciones,

necesidades de apoyo que muestra el profesor y el directivo que como lider debe responder.

Lo esencial para la gestion del liderazgo es la conciencia del directivo de la

importancia de ser realmente un lider activo.

El por qué de la formacion de directivos.

Sobre la necesidad de formacion para los puestos de direccion y liderazgo hay una
gran diversidad de puntos de vista. Los que afirman que la formacion de directores es la
mas importante que puede haber, hasta aquellos que mantienen que no es necesaria ninguna
formacion especifica para la direccion. Pero esta Ultima opinion lleva a un verdadero

disparate.

Desgraciadamente, Glenn Immergat, R Pascual y Mary Lou Kanel Immergat'
consideran, que no se dispone de datos definitivos sobre los efectos de la formacion de
directores, lo que si se necesita es un aprendizaje que capacite a la persona para realizar su

tarea. Por lo tanto, la pregunta es qué preparacion se precisa para conseguir una

'* Glen Immergat, Pascual Roberto, Mary Lou Immerget. Formacion de Directores de Centros Educativos: Un
enfoque practico. Bilbao. Universidad de Deusto, 1995, p p. 14 -22



capacitacion eficaz a la hora de desempenar el trabajo de direccion. ;Existe algin
fundamento para la formacion de directores de centros escolares? Ciertamente, los
directivos tratan aspectos muy semejantes a los de un profesor. Sin embargo, entre el

trabajo de uno y de otro se dan diferencias muy importantes.

Por ejemplo, los profesores trabajan directamente con los alumnos, mientras, que los
directores trabajan indirectamente a través de terceros. La ocupacion bésica de un profesor
la lleva a cabo con nifios o jovenes, mientras que un director lo hace con adultos. El
profesor se encarga de la clase, y el director se ocupa de una organizacion mas amplia,
como es el centro escolar, coordina las actividades, es responsable de la comunicacion,
organizacion, control y funcionamiento de la escuela, de grupos, del Consejo Escolar, de
los padres de familia, responde ante las autoridades educativas de la SEP. Este papel

demanda otras capacidades y competencias diferentes alas de ser profesor.

De lo expuesto, se concluye la necesidad de una formacion que capacite a la persona

para ser directivo, pues tiene obligaciones y responsabilidades especificas.

En la actualidad, independientemente de coémo sea elegido el directivo escolar, el
puesto requiere habilidades interpersonales de trabajo en equipo y en grupos, saber evaluar
los resultados de la educacidn, en una palabra, ser responsable de un estructura de gestion

académica.

ldolina Moguel Contreras, afirma que, "la funcion directiva requiere de un perfil
innato y creado para desarrollar eficientemente esa tarea y debe poseer ciertas cualidades
que le permitan realizar una gestion escolar que dé lugar a que se cumpla en plenitud la

funcion educativa"’®

15 Idolina Moguel Contreras. La Direccion escolar. En: Maestro, México, num., 67, CONALTE, SEP,
1998, p 10.



La primera, ser responsable de la actividad administrativa, es decir tener los
conocimientos de los documentos que constituyen el soporte indispensable de la realidad

cuantitativa de una escuela, infoffilar con veracidad y oportunidad.

El infoffile financiero de los manejos de los elementos monetarios y materiales
necesarios que permitan proveer a la escuela una alternativa de funcionamiento en un

ambiente coherente de convivencia armoénica y saludable.

Otro rasgo seria, la buena administracion de los recursos humanos, y para que se dé
ésta es necesario conocer las Condiciones Generales de Trabajo, que le permitira solicitar a
sus colaboradores justo lo que la norma demanda, para no imponer actitudes arbitrarias sin
relajar la disciplina laboral, en aras de un sindicato o autoridad que pudiese excederse en

apoyo a sus integrantes.

La segunda, ser coordinador del trabajo pedagdgico de sus maestros. Esto lleva a que
debe que conocer el marco legal, es decir la Constitucion General de la Republica;
especialmente el articulo 3°; la Ley General de Educacion, para conocer, cuales son los
objetivos que persigue la educacion mexicana y determinar qué tipo de ciudadanos se

quiere formar .

Conocer los planes y programas de estudio del nivel en que trabaja, para que por
medio de ellos, se logren los objetivos propuestos. Asimismo, conocer los mejores
procedimientos pedagdgicos, para apoyar y orientar a los maestros en la conduccion del

aprendizaje.

La tercera, ser promotor del esfuerzo de la comunidad escolar, al orientar a los Padres
de Familia ya los servidores publicos para que su labor incida en la vida escolar, asimismo
aprovechar esa tarea para que la escuela salga y conozca a su comunidad, a fin de que la
comunidad escolar forme parte de la vida social y asi la sociedad la sienta suya, la proteja 'y

la fortalezca.



La cuarta, ser impulsor de los valores sociales al impulsar todos aquellos valores que
propicien la unién de un grupo social, como son: el amor a la Patria y la practica de la
democracia; mas alla de lo politico y electoral; la conservacion de la salud personal y del
ambiente; el fomento permanente de la cultura; que los medios de comunicacion colectiva
influyan favorablemente no sélo en el proceso educativo sino en todo momento de la

gestion escolar.

En la quinta, que el director sea un verdadero lider en el sentido mas amplio de la

palabra.

e Un lider que convierta a la gente ordinaria en extraordinaria.

e Que sea congruente y, sencillo y auténtico, es decir que predica con el
ejemplo.

e El que procura desterrar de su alrededor el miedo y superarlo mediante el
esfuerzo.

e El que sin imponer, consigue un cambio de actitud en si mismo y en los
demas.

e Es el que convence a sus colaboradores de que el trabajo en equipo es
doblemente productivo.

e Motiva y ayuda a los demds para superarse permanentemente.

e Es un innovador y un apoyo, nunca un descalificador de la opinién y del

trabajo ajeno.

El cambio en la educacion se logrard, al desarrollar ese liderazgo en los directivos de

nuestras escuelas.

Nuevas competencias, otros conocimientos, otra formacion.

Desde perspectivas diferentes autores como Marc Henry Broch, Francois Cros, Maria



. .1 ~ .
Luisa Herraiz'%entre otros han abordado este tema y sefialan algunas competencias que los
directivos desarrollan en sus funciones:
e Los conocimientos:

Dominio de una cultura amplia

Dominio de lo sociopolitico

Dominio de lo cultural educativo

Dominio de lo curricular pedagdgico

Dominio de lo organizacional

Dominio de lo juridico y administrativo

Dominio de lo comercial, econdémico y financiero

e Los métodos (saber mas)

De diagndstico

De analisis prospectivo

De gestion

De evaluacion

De resolucion de problemas

16 Autores citados en Pozner de Weinberg, Pilar. "Ser directivo escolar". Tomado de, El directivo como gestor
de aprendizajes escolares. Buenos Aires, Editorial AIQUE, 28 Edicion, 1997, pp. 93-127



e (Cualidades personales (saber ser y estar): actitudes y aptitudes

Proactivo

Emprendedor

Sensible al cambio

Capacidad de construir Capacidad de anticipacion

Capacidad de convocatoria

Flexibilidad

Saber escuchar

Persistencia y dedicacion

Seguridad en si mismo

Descontento creativo

Razonamiento 16gico y analogico

Capacidad de organizacion

Capacidad para "pensar de pie", llevar la lucidez acuestas

Creatividad y rigurosidad



Saber mirar, para ver y actuar

Poder delegar

Capacidad de critica y sostén

Dominar el arte de la argumentacion

Flexibilidad conceptual.

En el momento de leerlos y escribirlos, reflexioné que dominar y desarrollar estas

competencias no es nada facil, pero son necesarias para poder transformar esa practica

gestora congruente con el "ser y quehacer" y cambiar nuestros viejos esquemas de

pensamiento en las cuales fuimos formados y vivido que conllevan al "deber ser".



CAPITULO IV

VINCULACION ENTRE EL SUPERVISOR Y LA COMUNIDAD ESCOLAR

Sabemos que la escuela es el lugar donde florece el proceso de socializaciéon de la
persona y potencia la formacién de su escala de valores. Para llegar a conseguir esta
funcién la escuela necesita organizarse en comunidad escolar, donde se compartan ideas,

dudas, preguntas y experiencias.

En consecuencia de lo anterior, es necesario, que como profesionales y lideres que
somos de la comunidad educativa, estar dispuestos a generar condiciones ambientales
externas e internas para que a través de la relacion interpersonal comprensiva, transparente
y afectuosa nos desbloqueemos de presiones internas y externas, que en lugar de
desorientar a los demés hagamoslos sentir que son capaces de crecer en direcciones
insospechadas. Juan Lafarga le llama a ese desbloquear, Desarrollo Humano y se da cuando
uno evita dar orientacion a alguien convirtiéndose en Promotor del Desarrollo Humano.
Este desarrollo se logra en la integracion de las diferencias: todos buscamos la verdad, pero
no de la misma manera. Lafarga dice: "Lo importante no es quién tiene la razén y quién
esta mal, sino hay que hacer formulaciones hipotéticas humildes, que integradas y
enriquecidas mutuamente generen mejores concepciones".'’Hay que crear en nuestras
escuelas comunidades educativas en donde, desde los directivos hasta los padres de familia,
propiciemos atmosferas sociales de comprension, honradez, solidaridad y afecto que

faciliten nuestro desarrollo y el de los demas.

17 Juan, Lafarga Corona. "Desarrollo Humano hacia el afio 2000". Docencia y Desarrol!o Humano. Revista
"Prometeo"”, Num. O, otofio 1992, U.1.A, México, D. F.



Cierto es que es facil describir estas caracteristicas, pero en la realidad cuesta trabajo
aceptar actitudes de apatia desinterés y mediocridad de algunos maestros y autoridades y en
ese momento que hay que poner a prueba la escuela, el didlogo, la empatia que dé
explicacion a esas actitudes y comportamientos y poder despertar en ellos la necesidad de

sacudirse y transformar su practica docente.

En ocasiones no propiciamos ese encuentro personal para aceptar a los demas con su
personalidad, queremos que piensen y actuen como nosotros y como dice el Mtro. Manuel
Mercader, hay que ver a la persona de frente, a los ojos, preguntarse por qué sonrie, qué

b b b b

piensa, hay que aprender a escuchar para comprender y no hablar para lastimar.'®

Caracteristicas actuales de la organizacion y del funcionamiento de las escuelas

primarias.

Rasgos criticos principales.

Para regular las funciones académicas de directores, supervisores y docentes y se dé
cumplimiento a la legislacion educativa, existen reglamentos que en la cotidianidad de la
tarea docente no se respetan. Eso sucede por distintas causas, por ejemplo el tiempo real.
Disponible, la formacioén profesional de maestros y directivos olas tradiciones escolares, las
demandas que el sistema educativo hace a la escuela y no tienen que ver con la labor
docente. Asi el supervisor de zona, concentra sus acciones en asuntos burocraticos (manejo
de documentacion escolar) que le dejan poco tiempo para involucrarse en el aspecto técnico

pedagogico o porque desconoce cudles son esas funciones.

'8 Manuel Mercader Martines. No teman callar. Compiladores: Mauricio Roben Diaz y Gustavo Abud

Pavia., UPN, México. 2000. pp.6 y7.



Las caracteristicas de las escuelas difieren segun el medio en que se ubican, su propia
historia de formacion y su antigiiedad, por las caracteristicas de los profesores y por la

experiencia de los directivos.

4 1 . . .y . .
Rodolfo Ramirez Raymundo,” en su investigacion nos dice que, estudiosos
nacionales e internacionales, coinciden en sefalar varios rasgos criticos del funcionamiento

de las escuelas. :

a) Frecuentemente no se da ese trabajo colectivo con metas y tareas comunes. Los
maestros realizan la tarea docente en células y no existe el espacio para intercambiar
experiencias, discutir problemas de la ensefianza y toma de decisiones. Cuando hay la
participacion colectiva solo tiene que ver con la organizacion de ceremonias, festivales o
actividades para tener fondos; los directivos exigen el plan de trabajo anual como requisito

administrativo.

b) Se reflejan situaciones conflictivas cuando se toca el tema de asuntos politico
sindicales. Condiciones laborales. Actitudes desfavorables frente al cumplimiento de las
normas de la escuela y no se propicia el clima adecuado para procesar estas diferencias, que

interfieren en su funcionamiento.

¢) El consejo técnico escolar no funciona adecuadamente, pues en lugar de destinar el
poco tiempo (dos horas mensuales) en tareas de planeacidon se usa para tratar aspectos

administrativos y organizar otros asuntos que no tienen relacion con lo pedagogico.

d) El tiempo que se destina al proceso ensefianza aprendizaje es reducido. Aunque la
Ley General de Educacion establece que el calendario escolar sea de doscientos dias

efectivos, esta lejos de cumplirse. Pues existen muchos factores que provocan suspension

19 , ., . ., . . ..
Rodolfo Ramirez Raymundo La transformacion de la organizacion v funcionamiento cotidiano de
las escuelas Primarias: una condicion imprescindible para el mejoramiento de la calidad de la educacion.

Primer curso nacional para: directivos de educacion primaria. Lecturas, SEP, 2000, pp. 151-153.



de labores como: requerimientos administrativos por parte de la SEP. reuniones sindicales,
convocatorias, concursos, campafias y cursos de actualizacion; otro problema que se da en
las escuelas es la ausencia de control y disciplina en el trabajo, por lo que el ausentismo de
los profesores es frecuente y si le agregamos el tiempo que se dedican a cuestiones de
organizacion y control escolar ( comisiones, cooperativa escolar , atencion a los padres de
familia, entrada y salida de los alumnos, observancia de las normas disciplinarias dentro y

fuera del aula) solo queda una cuarta parte del tiempo destinado a la ensefianza.

e) La relacion entre los directores de escuela y los supervisores de zonas escolares
tienen con los maestros y el trabajo en el aula se limita a la entrega de informacion e
indicaciones que provienen de instancias superiores, sin orientar y apoyar al docente, en los

libros de texto y materiales de apoyo.

f) Los valores escalafonarios reales y la manera de promocion laboral no se otorgan
por la calidad del trabajo académico y de los resultados educativos obtenidos. Carrera
Magisterial, establecida en 1992 considerd al desempeiio docente entre los factores de
evaluacion para la promocion laboral. Este factor incluye la evaluacion del aprendizaje de
los alumnos, la participacion del maestro en las tareas de la escuela y la relacion con la
comunidad. El 6rgano de evaluacion escolar integrado por profesores y el director de la
escuela otorgan la calificacion final de este factor junto con los resultados del examen
aplicado a los alumnos, pero en la realidad esta promocion laboral ha creado conflictos
entre los mismos maestros, pues se acusan de que fulano o sdtano no merece determinada
calificaciéon otorgandose todos el maximo puntaje, perdiéndose el objetivo de dicho
programa, elevar la calidad de la educacion nacional por medio del reconocimiento e
impulso ala profesionalizacion del magisterio, a los profesores que obtienen realmente los

mejores resultados educativos.



g) No existen mecanismos ni instancias de trabajo que permitan valorar lo que
realmente sucede en el aula y se da prioridad al cumplimiento formal del llenado de
documentos. Los directivos piden planes y avances programaticos sin entrar a los salones e
interactuar con el maestro y los alumnos para comprobar si realmente lo que se registra en

esos documentos se esta llevando en la practica y con qué proposito.

h) No existe una cultura de rendimiento de cuentas en donde la escuela y los maestros
informen periddicamente a los padres de familia de los resultados educativos tales como:
cuantos alumnos aprueban, reprueban, desertan, etc. y s6lo porque los maestros asisten a
talleres, o reuniones del colegiado se convoca a éstos para informarles de las calificaciones
obtenidas por los alumnos o a solicitar una contribucién econdémica que subsane una

necesidad material.

Son muchas las causas probables de que las escuelas se caractericen por esos rasgos y
son producto de diversos factores, por ejemplo: la preocupacion del sistema educativo en
ampliar la cobertura sin pensar en disefiar programas que mejoren la calidad escolar; la
burocratizacion del sistema y como consecuencia la generacion de demandas
administrativas como reportes, informes estadisticos por cada departamento de la SEP y la
responsabilidad de la educacion de los nifios y jovenes no estd compartida por la escuela,
los padres de familia y la comunidad; la funcion de supervisores y directores ademas de la
administracion de personal ha tenido como propdsito principal mantener la paz institucional
para evitar conflictos con el personal docente y con los padres de familia ya esto le
podemos agregar la relacion con las estructuras politicas y sindicales que nos llevan a
comprender el por qué muchos supervisores educativos reflejan desinterés por los asuntos

educativos y desconocimiento de las exigencias, necesidades y orientaciones pedagdgicas.



Otro factor que aunque ya se menciond, se refiere a que los directores y supervisores
en funcion, fueron profesores que ascendieron por antigiiedad, puntaje acumulado en
escalafébn o por lealtad sindical y no por preparacion o actualizacion. Este panorama
explica el por qué los resultados de evaluacion nacionales sean tan bajos a pesar de la
reformulacion de propoésitos y enfoques de ensefanza, actualizacion y produccion editorial
por nombrar algunos, lleven a mejorar la calidad de la educacion, y mas aun cuando algin
maestro trata de innovar su practica docente en escuelas sujetas a costumbres y practicas
que no propician el trabajo disciplinado y colectivo, se enfrenta a dificultades, que las mas

de las veces lo lleva a renunciar a sus principios o solicita cambio de centro escolar.

Si esta cultura escolar fue producto de la combinacion de factores externos e internos
que han estado en nuestras escuelas durante varias décadas, su transformacion tiene que ser
producto de un proceso que modifique esos factores e involucre al personal docente y
directivo en reconocer los problemas de la escuela y sus causas, asi como de los recursos y

capacidades de que disponen para superarlas.

Esa transformacion no se logrard solamente por el establecimiento de normas
adecuadas por parte de las autoridades, por la distribucion de materiales de apoyo para
mejorar la ensefianza o por el ofrecimiento de instrumentos y procedimientos novedosos o
de cursos de capacitacion. Se requiere la combinacién de todos estos elementos y sobre
todo que los maestros experimenten el proceso de transformacion, lo adoptemos a nuestras
propias necesidades y la de nuestros alumnos y comprobar que si se puede trabajar con las

nuevas exigencias.



El lugar de la gestion y la organizacion.

El ejercicio de un liderazgo efectivo por parte del directivo es esencial para asegurar
el cumplimiento de la mision de la escuela. Se encargara de promover la colaboracion
profesional de los profesores; de fomentar la participacion activa y responsable de la
comunidad educativa, de propiciar el didlogo sobre los propdsitos de la educacion y sobre
las formas de mejorar el funcionamiento de la escuela; de estimular el buen desempefio de
los maestros y su interés en alcanzar la metas que se ha trazado la escuela; de generar un
clima escolar que favorezca los aprendizajes al igual que la convivencia armonica, el
aprecio por la diversidad y la cultura de la legalidad y la conservacion de la calidad del

ambiente y recursos naturales.

Para lograr lo descrito es necesario contar con un sistema de gestion orientado al aula
ya la escuela. Es conveniente entender qué es gestion escolar y como todo concepto en
construccion, el de gestion escolar, se define mas facilmente por lo que no es que por lo que

€S.

Sabemos que el concepto de gestion no es sindbnimo de administracion escolar,
aunque la incluye y también sabemos que la organizacion escolar es consecuencia de la

gestion.

Entendemos que la gestion requiere de un responsable; que para que ésta sea
adecuada, dicho responsable ha de tener liderazgo, ha de vincularse con el quehacer central
de la escuela, que es formar a los alumnos. Pero también la gestion escolar no se reduce a
la funcidn directiva, sino que pone a €sta en relacion con el trabajo colegiado del personal y
con las interrelaciones que se establecen entre los diferentes actores de la comunidad

educativa y de la comunidad externa.



Gestion, por otra parte, es un sustantivo que denota accién de caracter creativo que
supone cierta intencionalidad y discrecionalidad de los sujetos involucrados. Por eso,
gestion escolar se asocia con la planeacion escolar, asi como con el quehacer cotidiano en
el que dicha planeacion se va ejecutando. Asi las interrelaciones que la escuela
establemente favorece, y la forma como procura que se tomen las decisiones, no son fruto

del azar sino de la intencionalidad colectiva.

Hay que identificar nuevos modos de organizacidon y una gestion capaz de generar
una propuesta que propicie nuevas identidades culturales y profesionales con sentido de

pertenencia, responsabilidad y apreciacion hacia logros comunes.

-Desarrollar una nueva cultura de organizacion que consista en el desarrollo de

practicas de gestion caracterizadas por:

* Objetivos de aprendizaje compartidos, por medio de un proceso de participacion de

los docentes y los demas segmentos de la comunidad escolar.

* Definicion de indicadores de logro que fundamenten las decisiones pedagogicas y

asignacion de recursos.

* Estimulacion de una cultura que valore el desempefio académico y el desarrollo de

expectativas positivas para el éxito de los alumnos.
* Articulacion de los objetivos compartidos en un plan de desarrollo institucional. -
Afirmar la funcidn estratégica del directivo de la escuela y de la zona. -Fortalecer los

nuevos roles de los docentes.

-Fortalecer acciones de concertacion de la comunidad educativa.



Roberto Pascual®’, en su ponencia al II Congreso Internacional Vasco apunta, que la
direccion escolar debe servir para dar unidad y sentido global a toda accion educativa. No
basta con que la funcion sea participativa, sino que ésta debe abarcar la funcidon docente, a
las relaciones profesor alumno, de tal manera que dia a dia y en el corazéon mismo de la
comunidad educativa se haga realidad la nueva cultura que queremos crear en la escuela y

para toda la sociedad.

La pedagogia democratica.

Lo maés significativo de una comunidad escolar es que llegue a funcionar realmente
en el plano de la relacion pedagdgica, en la que se establezca una auténtica relacion de

grupo humano, como condicion previa para la labor educativa y de aprendizaje.

John Dewer,”' en su concepcidn sobre la democracia en la educacién nos sugiere que
para lograr una comunidad democratica hay que propiciar un ambiente de vida y de trabajo,
en donde se dé la oportunidad de vivir de un modo ~ donde reine el orden, respeto y
solidaridad, en donde todo lo que se haga hay que reflexionarlo y se dé paso ala liberacion

de la inteligencia.

Desgraciadamente en la mayoria de las escuelas se vive una politica autoritaria donde
el que ordena y sanciona es el director o supervisor, abusando del poder, en lugar de apoyar
y asesorar al docente al utilizar sabiamente todos los elementos y recursos que la
administracion pone en sus manos en provecho de la educacion de una escuela o zona
determinada, a fin de obtener un rendimiento mayor que aquél que los administradores

mismos consideran como bueno.

20 Roberto Pascual Pacheco, op. cit., pp. 37-51

217, J. Maya R ..Datos bibliograficos de John Dew Democracia y Educacion. Universidad Francisco de
Paula Santander Espaiia.



Es preciso que como maestros transformemos nuestra practica docente dejando de
condicionar a nuestros compafieros y alumnos, permitiéndoles formar parte de un proceso
educativo més democratico y participativo, que permita conformar una sociedad politica
democratica, donde el hombre no sea indiferente ante la injusticia y el atropello a los

derechos humanos.

Por supuesto, que no es fécil practicar la democracia, pues nos enfrentamos a una
sociedad que refuerza las jerarquias, donde el poder politico en el aula lo lleva el maestro,
donde los medios de comunicacion: radio, television, Internet, frenan el desarrollo auténtico
de los nifios, asi como el cerrar el paso a los padres de familia para compartir con nosotros

la tarea educativa de sus hijos y nuestros alumnos.

El papel del director y supervisor es determinante para dar paso a esa pedagogia
democratica en donde se compartan metas, se rompan rutinas, se propicie la interaccion de
cada uno de los elementos que intervienen en la labor educativa, estableciendo un ~o
permanente de comunicacion, didlogo, progreso desarrollo y logros, no para unos cuantos
sino para todos. En pocas palabras, la escuela reflejara sus propios valores democraticos,
fomentando y permitiendo los valores multiples o plurales, que lleve aparejada la
consecucion de un consenso del personal directivo, docente, alumnos, padres de familia y
gobierno, donde se compartan acuerdos que contribuyan al trabajo cooperativo sin aislarse

del mundo exterior y beneficiandose de él1.

Isaias Alvarez Garcia, hace un analisis de los valores que promueve o deben de
promoverse en Educacion derivados del articulo 3° Constitucional. El considera "que la
promociéon de los valores constituye un elemento fundamental de la calidad de la

.y 22
educacion".

Los valores constituyen una fuerza interior que define y caracteriza alas personas, que

da identidad y aglutina a los grupos humanos, afectan la dimension mas profunda de las

*2 Isaias Alvarez Garcia. "Marco Normativo Juridico para la educacién de los valores en México", en: foro
internacional educacion I valores. México, 1994 (ponencia)



personas, que esta representada por su conciencia, por su sentido de responsabilidad moral,
individual y social. Cuando una persona actia contra sus valores, aunque ninguna autoridad
lo sancione, el sentido de su propia conciencia moral la recrimina y la hace sentir mal

consigo misma.

A la integracion de los valores en un sistema jerarquico o tabla de valores, se le llama
cultura y por medio de ésta los grupos humanos toman conciencia de su identidad propia,
que les permite reconocerse entre si y diferenciarse de los demads, asi como relacionarse con
otros grupos humanos; se van haciendo esfuerzos para apropiarsela, renovarla y transmitirla

de generacion a generacion.

Los valores més que ensefiarse o predicarse se sustentan, se viven, se inducen por el
testimonio de la vida diaria y por todo un conjunto de elementos ambientales. Las
condiciones ambientales resultan fundarnentales e insustituibles para promocionar los

valores.

Por eso nos preguntarnos, ;Como puede educarse en la democracia y la justicia
cuando existen habitos arraigados de manipular las decisiones y los procesos de
participacion? ;Como puede educarse para la participacion, premisa fundamental de un
buen sistema democratico, cuando en la familia y en la escuela predominan las relaciones

autoritarias y los sistemas unilaterales de decision?

El trato respetuoso, el didlogo sincero y amable entre directivos, maestros, padres de
familia, alumnos y personal de intendencia, en un plantel educativo> promueve los buenos
modales y el sentido de respeto a la dignidad de la persona humana, més que muchas

platicas o conferencias sobre la importancia y necesidad de cultivar estos valores.

El Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Bésica (mayo 18 de
1992), ha planteado la necesidad de promover una nueva participacion social en la
educacion; lo que realmente reclama la eliminacion de normas y costumbres arcaicas,

escritas y no escritas, en la que tanto los directivos como los lideres sindicales se basan para



bloquear esta misma participacion. Esto, ademds, supone un proceso de motivacion,
concienciacion y de estimulos adecuados a la participacion de los padres de familia y de la
comunidad en la educacion. Los valores en los que se basan las acciones directivas juegan
un rol relevante, ya que sobre ellos se asentardn las practicas educativas que cimentaran esa

cultura institucional y que por ser directivo no deja de ser educador.

Hay que proponer y promover un trabajo arménico que nos permita descubrir y

entender la realidad y formas de vida de nosotros mismos, de los nifios jovenes y adultos.

La gestion pedagogica y las relaciones en el colectivo escolar.

La estructura de la vida cotidiana es compleja y su composicion interna exige un
trabajo arduo de interpretacion y desciframiento. Su principal componentes el lenguaje, es
decir, la palabra de todos los dias, con la que charlamos, discutimos, acordamos nos
acercamos y nos distanciamos de la gente con la que convivimos, se manifiesta ante los
otros por medio de la voz que surge en una situacidn concreta acompaiada de

entonaciones, gestos e intenciones que le dan matiz y significado.

El lenguaje. Posibilita la relacion entre las personas y sin €l no hay comunicacion ni
vida social. Por eso se dice, que el lenguaje es el medio simbolico que posibilita la
interaccion. Esta se refiere al intercambio de vivencias, ideas, pensamientos, emociones,
prejuicios y desconciertos. Pero el complejo engranaje de la vida en sociedad, los
sentimientos espontdneos de atraccion y rechazo, marcan el ritmo de las relaciones

humanas.

En los centros escolares surgen estos sentimientos que limitan la comunicacion,
colaboracion y participacion., olvidandose de la importancia de escuchar y respetar las
ideas o juicios de valor de los demas que llevan a procurar una gestion pedagogica de
calidad. Toca al directivo (director o supervisor) dinamizar la accidon educativa al lograr
hacer congruentes las tareas y practicas de gestion (atender a todo el conjunto de rutinas y

tareas que hacen que la escuela funcione diariamente) con un sentido mas amplio de la



mision de la escuela, de modo que como agentes de cambio comprometan a los maestros en
dinamicas de trabajo que faciliten su desempefio docente y les permita establecer relaciones
interpersonales que reflejen actitudes positivas y se manifiesten abiertamente la
colaboracion y participacion. Entendiendo esta tltima como la aportacion de ideas y
sugerencias que propongan alternativas para incidir en los problemas que aquejan la vida
escolar donde también se aliente la tarea de los otros y se reconozca que todos somos
importantes; hay que avanzar en la creacion de grupos que se rijan por los principios de la

cooperacion y la pertenencia.

Otros elementos que contribuyen a lograr una gestion pedagogica de calidad son:

e Desarrollar el trabajo colegiado, como una forma que crea y sostiene un
ambiente escolar integrado, donde nos reconocemos como profesionales de la
educacion, pero a la vez como seres humanos, como un grupo con deseos y
posibilidades de crear y desarrollar una manera distinta de trabajar en la

escuela

e Entender la toma de decisiones, como el juicio que se hace sobre el valor de la
informacion de la cual disponemos y sobre la conveniencia de algunas
alternativas construidas en equipo, las que conforman un abanico de opciones

con limitantes y posibilidades para poder llevarlas a la practica.

e Asumir el juego de roles, con la meta de lograr los objetivos educacionales de
la institucion, reconocer que somos parte de ella y que al compartir el trabajo
se establecen intercambios de toda indole, que le dan funcionalidad a una

organizacion escolar creada y desarrollada por nosotros.

Por esto, resulta relevante resaltar el papel esencial que un liderazgo directivo debe
desempefiar tanto en el desarrollo organizativo de las escuelas como en el propio desarrollo
profesional de los recursos humanos con que cuenta el centro escolar .Son los supervisores

los principales motores que propician la colaboracion del personal docente; ellos deberian



fortalecer el quehacer técnico pedagdgico como actividad central y articulad ora de la vida

escolar .Esa cultura de colaboracion descansa sobre cuatro postulados de interaccion:

1. Los individuos deben ser valorados.

2. Puesto que los individuos son inseparables de los grupos de los cuales ellos forman

parte, los grupos también deben ser fomentados y valorados.

3. La forma mas efectiva de promover estos valores es a través del desarrollo de un

sentido de mutua seguridad.

4. Fomentar la apertura entre el personal.

Esta interaccion del supervisor con los directores y docentes responderd a fomentar
un fuerte sentido de comunidad escolar, donde seamos capaces de trabajar juntos con
responsabilidad y apreciacion hacia logros comunes. Por eso se dice, que la supervision es
una actividad de servicio que existe para ayudar a los maestros en el desempefio de su

labor, en un ambiente adecuado para trabajar a gusto.

Carl Rogers dice que "las relaciones con los demds pueden ser mas eficaces cuando

. . . . 23
primero podemos nosotros mismos escuchamos con tolerancia y ser uno mismo".

Esta ensefianza de Rogers nos explica que de el hecho de aceptarnos tal como somos,
las relaciones con los demas se haran reales, atractivas y por tanto vitales y significativas.
Si podemos aceptar el hecho de que tal director o maestro nos hacen sentir molestos o nos
aburren, podremos aceptar con mayor facilidad los sentimientos con que nos han de

corresponder.

2 Carl Rogers R "El proceso de convertirse en persona "en: El desarrollo de mi pensamiento

profesional I de mi filosofia personal. México, Edit. Paidos, 1991, pp. 15 -3S.



Cualidades de la relacion humana.

Las cualidades que acompafian a toda relacion humana se jerarquizan e integran de
una manera concreta, para configurar una peculiar y personal forma de vivenciarlas. La

relacion es una realidad dialogica que se establece por afecto, manejada por las emociones.

Seglin Rogers, la relacion es un acuerdo, el que intervienen la percepcion mutua, la
experiencia de convivencia y la modificacién de la conducta; los resultados de la relacion
perfecta son la comunicacidn reciproca, mejor comprension del objeto comunicado, mejor

funcionamiento psicologico y mayor satisfaccion.

. ., . . 24 .
Las cualidades de la relacion son muy complejas y Paciano Fermoso™ cita cuatro que

son imprescindibles para que se dé ésta:

a) La comprension, cualidad que significa la admision por una de las partes del modo
de ser, de la vision del mundo, de la escala de valores y de preferencias del ser relacionado,

cuando el encuentro es positivo.

b) La tolerancia denota la capacidad de aguante de los defectos y de cuanto choca con
los gustos de una de las partes relacionadas, pues como hay diversidad de seres humanos,

es imposible sintonizar plenamente uno con otro.

c¢) El respeto es otra de las cualidades de la buena relacion humana y aunque en la
época que vivimos existen discrepancias; ideologicas, politicas y religiosas que configuran
un mundo plural, no se puede pisar la dignidad y los modos peculiares de cada individuo,

ya que la relaciéon humana sin respeto, llevaria a constantes choques de libertades.

d) La aceptacion es la cuarta y Gltima de las cualidades de la relacion humana, que

reconfortan y vivifican a los demas y lleva al hombre a aceptar al otro como es.

* Paciano Fermoso. "Teoria de 18 Educacion. Una interpretacion antropolégica", en: El ser dialogico del
Hombre v 18 Educacion. 2-00. Barcelona. Edit. CEAC, 1985



Para poder superar dificultades en la organizacion escolar el supervisor y el colectivo
escolar precisan de un didlogo horizontal en donde todos aprendan mutuamente, se

estimulen entre si, se acepten en la diversidad y pongan en préctica estas cualidades.

Un acto intencional para que la interaccion se produzca.

Diversos tedricos han realizado investigaciones en ese aspecto de la interaccion, pues
surge la interrogante de que si una persona al interactuar con otra, realmente pueden

entenderse.

Como la interaccion esta en el terreno de las vivencias personales y subjetivas, no se
puede conceptualizar de manera total, precisamente por su lejania de lo intelectual y del
ambito de la razoén. Asi, el concepto de interaccion se utiliza en forma metaforica y por

referencia a aspectos de tipo subjetivo que ayudan a manejar ese complejo fendmeno.

Todos los seres humanos poseemos un yo y somos reflexivos, es decir interactuamos
con nosotros mismos: pensamos lo que hacemos y lo que ocurre en nuestras mentes es un
elemento que nos permite decidir nuestro comportamiento. Nuestro yo no se queda inactivo
y cambia en su actuar, por eso cuando nos enfrentamos a otros ya los objetos, afectan esa
interaccidon con nosotros mismos y por tanto, también a nuestras decisiones, aunque algunas

veces éstas sean irreflexivas o impulsivas.

Entonces, cuando dos personas interactian, cada una de ellas estd interpretando sus

propios actos y los de la otra persona.

Pero, puede suceder que la accidon entre dos o mas personas no sea interaccion. Por
ejemplo, cuando alguien con poder imponga su interpretacion y conduzca la accion segiin
sus intereses y lleve a los demas hacia acciones no decididas, no reflexivas, sino basadas en

el temor, la amenaza o simplemente en la imitacion del otro.



En nuestro trabajo educativo, las relaciones lingliisticas entre el colectivo escolar
pueden entenderse, como un proceso de interaccion. Pues las acciones de unos y otros
llevan a intercambios de informacién que producen modificaciones en la accion
comunicativa; claro que las experiencias de los participantes serd determinante para que se
de la interaccién que contribuye a adoptar roles y la mayor o menor implicacién de los

participantes.

Hay que definir a la escuela como el origen y destino educativo donde docentes y
directivos reconozcan que son profesionales, que no siguen 6rdenes e instrucciones, Sino
que son personas capaces de identificar problemas y tomar la iniciativa para disefar e
implementar soluciones. Es necesario creer en los demas e imponerse retos para superarse

como personas profesionales.

De ahi la importancia de la comunicacion entre el supervisor y los directores que
lleve al entendimiento y comprension de sus acciones hacia las metas educativas fijadas en

una relacion dialdgica que sirva como fuente de retroalimentacion de ideas y apoyo.

En un diglogo, Nicholas Burbules” nos orienta, a que una persona puede preferir
determinada posicidn, pero no de una manera intransigente. Estd dispuesta a escuchar a los
otros con simpatia e interés suficiente para comprender en forma debida el significado de la
posicion del otro, estd también dispuesta a modificar su propio punto de vista si hay razones
para hacerlo. Asi se establecera una comunicacion permanente con los demds que permita

compartir experiencias.

%% Nicholas Burbules C. El didlogo en la ensefianza. Teoria y Practica. La relacion dialdgica.

Coleccion Agenda Educativa. Amorrortu Editores, S.A. Asuncion, p. 45.



Los espacios colegiados son apropiados para esos intercambios comunicativos donde
se reconocen diferencias en conocimiento, experiencia o capacidad, donde se mantiene
reciprocidad y respeto, dejando que cada una de las partes hable y escuche, y donde se
oriente hacia un final en el que ya no haga falta que la autoridad sea condicion necesaria o

apropiada para ninguno de los participantes.

Son decisivas para el vinculo que sostiene una relacion dialdgica: el interés, la
confianza, el respeto, el aprecio, la afeccion y la esperanza. En un sentido metaforico
empezar a aprender a establecer un buen didlogo es como aprender un juego hay que

empezar a hacerlo.

Luis Villoro, *°en su obra "La Fraternidad: base de toda comunicacion auténtica", nos
da a entender que, el aislamiento y exclusividad de una banda o un circulo restringido pone
de relieve su espiritu antisocial, que lo aisla de la plena interaccion con otros grupos,
protegiendo lo que han adquirido, en vez de reorganizarse y progresar mediante relaciones

mas amplias y auténticas.

Por eso, uno de los retos como protagonistas de esa trama educativa, es romper con
ese aislamiento, eliminando barreras como: jCuidado ahi viene la inspectora!, céllense
nifos! parense como soldaditos y saluden a coro iBuenos dias inspectora! y muchas

expresiones mas, que la verdad no halagan sino nos hacen sentir como extrafios.

2% 1 uis villoro. La Fraternidad base de toda comunidad auténtica", en : La situacion mundial y la

democracia. Coloquio de invierno UNAM., CONACULTA, FCE, 1992, pp. 88 90.



Sé que es dificil lograr ese ideal democratico que consiste en reconocer que para
alcanzar el nivel de calidad hay que trabajar juntos, que los intereses se complementen
jreciprocamente y las experiencias se comuniquen y se vivan en grupo, y como dice
Francisco Gutiérrez’’, hay que educar en la comunicacion dialdgica, en la participacion
democratica, en la autogestion, en la creatividad, en el trabajo, en la praxis, en la libertad,

'en la justicia y en la esperanza". Todo esto es educar politicamente.

Si como supervisores coartamos esta accion politica, lo inico que haremos es hacer
de la comunidad educativa un planeta en donde sus habitantes se desajenen del servicio
educativo, que los lleve a renunciar a la responsabilidad que la sociedad les exige, a
convertirse en objeto de las decisiones politicas de los de arriba, en convertirse en seres

pasivos, sin capacidad de pensar y actuar.

Para evitar que se cree ese ambiente, es necesario darle vida y fuerza a ese papel de
liderazgo (no solo de gestionarlo) para la mejora de nuestras escuelas compartiendo
responsabilidades, facilitando tareas, ofreciendo y difundiendo una vision de la
organizacion y de la ensefianza, donde se palpe que la escuela es un lugar de trabajo donde

la participacion en la toma de decisiones es compartida y asi poder lograr metas claras.

Este quehacer educativo, como proceso comunicativo, es una tarea compartida, como
dije con anterioridad, nace de una realidad cada vez mas exigente, en donde se destierren el
verticalismo para dar lugar al encuentro dialdégico y de comunicacidon entre maestro-
alumno, alumno-maestro, maestro-maestro, maestro-padres de familia y educando medios

de informacidn colectiva.

. e 12 . .
Para cambiar nuestras escuelas L. Stoll y D. Fiink®® consideran que ese cambio es un

proceso que comprende tres fases:

27 Francisco Gutiérrez."'La educacion como praxis politica". México, Siglo XXI, 1990, p. 13

28 Stoll, L. yO. Fiink. ..Para cambiar nuestras escuelas". Barcelona, Octaedro, 1999



¢ La primera, de Iniciacion que se da cuando tenemos la .decision de cambiar.

+ La segunda fase, que comprende la puesta en marcha al poner en practica las
reformas a nuestro quehacer docente.
«» La tercera fase, Institucionalizacion, que describe si realmente las

innovaciones se estan dando en la préctica cotidiana.

Propuesta de cambio. Qué papel hay que desempenar como supervisor en esta mejora
de la escuela. Primero escuchar , comprender que cada escuela es diferente, apoyar las
iniciativas de innovacion de las bases, sensibilizar a los directores en su papel de lideres,
promoviendo el desarrollo organizativo de los centros escolares y el desarrollo profesional
de los profesores, involucrarse en el investigar, evaluar cudles son los resultados en el
proceso de innovacién y sobre todo estimular y reconocer los logros y aportaciones que la
comunidad educativa realiza, que hacen que aumente su autoestima y confianza hacia los
demas al reflejar una imagen positiva dentro y fuera del aula y algo muy importante, estar
consciente de que somos diferentes, y al considerar esta diversidad como fuente de energia
mutuamente enriquecedora nos permitira aprender de los demas, pues todos tenemos algo

que ofrecer .

Por otra parte, al propiciar el ejercicio de la autonomia de los centros escolares, exige
que los directores den vida a la dindmica colegiada, capaz de propiciar el trabajo en
equipo. Silvia Schrnelkes® le llama a esa capacidad "Liderazgo Profesional”, que requiere
las siguientes cualidades: Ser firme y con sentido claro, participativo, académico, es decir,
que el lider tiene que ser un educador, estar enterado de lo que ocurre en las aulas y de lo
que hacen los maestros, estar atento del apoyo que necesitan estos. En resumen, un

liderazgo centrado en los procesos de ensefianza-aprendizaje, y para que esa gestion escolar

29 Qe - . ., .y . .
Silvia Schmelkes. Calidad de la educacion y gestion escolar”, Ponencia presentada en el Primer
seminario México-Espafia Sobre los procesos de Reforma en educacion basica. Primer curso nacional para

directivos de educacion primaria, SEP, 2000, p.130



se vincule con la calidad educativa se requiere un sistema educativo que modifique
cualitativamente sus formas tradicionales de relacionarse con la escuela y que aunque pida

cuentas también brinde apoyos.

Pero, qué herramienta servira para involucrar a los docentes a ese trabajo colegiado,
que responda a la misién de la institucién y pueda solucionar la problematica que se
presente en la escuela. Silvia Schmelkes nos invita a disefiar un instrumento que responda a
esa necesidad: el Proyecto Escolar. Sabemos que la respuesta ante lo desconocido de este
proyecto, es, mas trabajo, nos quitara tiempo, hay que involucrar a los padres de familia,

hay que rendir cuentas, en fin muchas negaciones al cambio.

Hay que comprender que este proceso de cambio no se da en un abrir y cerrar de ojos
y que para lograrlo y mejorarlo tenemos, que participar y colaborar todos los miembros de
la comunidad educativa de una manera continua, revisando y planeando el quehacer de la

escuela aceptando tanto los triunfos como los errores.

Desde luego que el Consejo Técnico es el érgano responsable de darle seguimiento a
que opere el Proyecto Escolar a lo largo del afio, espacio donde se tomaran decisiones que
se iran haciendo necesarias para corregir a tiempo el rumbo de dichas acciones y para esto
se precisa que los directores escolares lideren este proceso de una manera creativa y

dindmica.

Escuchemos como el mundo y la historia nos cuestionan continuamente sobre el
papel que realizamos en las escuelas, de nuestra responsabilidad como transformadores y
promotores de los valores que enaltecen al hombre para hacer un mundo cada vez mas
humano y justo, y de los viejos prejuicios y rutinas, que en lugar de crear ambientes
armonicos, creamos escuelas desastrosas. Es necesario sacudimos y despertar de ese

aletargamiento que nos enferma; descubrir que alin hay mucho que aprender y dar.



CONCLUSIONES

Con base en la investigacion acerca de la funcidon administrativa y técnico pedagogica

del supervisor de zona escolar de educacion primaria, se llegd a las siguientes conclusiones:

La funcion supervisora satisface mds lo burocratico por la excesiva carga

administrativa, dejando en segundo plano la cuestion pedagogica.

La inspeccion escolar realiza una practica tradicional condicionada por el contexto
donde se desempefia, sometida ala gestiéon sindical y los espacios para coordinar los

aspectos técnico pedagodgico no propician apoyo profesional, plural y participativo.

La participacion activa, esencial y necesaria para los procesos de ensefanza
aprendizaje, no se asumen totalmente por el supervisor, y como consecuencia no enfatiza la

interaccion con el colectivo escolar.

Los consejos técnicos no funcionan como es debido, pues so6lo se utilizan para dar

informacion administrativa o para planear actividades sociales

Los supervisores se forman en la practica, adquiriendo el puesto por seleccion de
escalafon y desconocen sus funciones de lideres académico, relegando las tareas

pedagdgicas.

.Existe una inadecuada distribucion geografica en las zonas escolares, ( en algunas,

las escuelas estan lejos una de las otras).

Encontramos resistencia de algunos supervisores alas actividades de innovacion para
prepararse y transformar su rol directivo hasta convertirse en un lider escolar, que trabaje
en estrecho contacto con el personal docente, en el desarrollo e implementacion de metas

educativas comunes.



Después de analizar y reflexionar sobre las actitudes del supervisor y sus funciones
administrativas y técnico-pedagogicas, apoyada en lo que la teoria dice, y la experiencia
personal vivida, podemos subrayar que el supervisor de zona escolar , tendrd que tener mas
conocimiento de su funcidn directiva y evaluadora; ser congruente, es decir, predicar con el
ejemplo; asumir y cumplir su compromiso pedagodgico con las escuelas, propiciar el
despego del "deber ser" y promover el "deber hacer" y difundir la participacion de sus
escuelas en proyectos; reconocer socialmente el trabajo del colectivo escolar e involucrarse
en la tarea pedagogica, actualizarse permanentemente para alcanzar un perfil profesional
que contribuya a fortalecer la cultura de cambio en las escuelas hacia espacios de didlogo y
reflexion en el trabajo colegiado, que le permita propiciar el aprendizaje, la interaccion de
todo el colectivo escolar y asi el resultado de este proceso de cambio se reflejard en el

aprendizaje de los alumnos.

Por otra parte, si los supervisores estimulan y animan al colectivo escolar para ejercer
su practica docente en un ambiente colegiado, ambos irdn alcanzando el nivel de
actualizacion; al coordinar, valorar, orientar y corregir las actividades que realizan el
personal docente, los alumnos alcanzaran los propdsitos educativos. Los maestros al
observar que el director y supervisor se dedican mas a lo pedagdgico que a lo
administrativo, se preocuparan por las tareas académicas ya las formas de ensefianza; la
comunicacion dard pauta para desarrollar la capacidad de escuchar, proponer y de tomar
decisiones. No ignorar a los padres de familia, sino promover su participacion, pues al
darles la oportunidad de actuar se propiciara la comunicacion entre maestros, directivos y

alumnos.

De nuestro desempefio como gestores académicos depende que cada una de las
escuelas que supervisamos se fortalezca la iniciativa y autonomia de los actores, en
particular, el que se refiere al ejercicio de la autoridad escolar al suprimir practicas
fundadas en instancias de poder, ajenas al interés educativo y que impiden el logro de las
metas propuestas por el colectivo escolar orientadas hacia lo que demanda la sociedad, un
servicio escolar de calidad. Maestros solamente nosotros podemos hacer algo para elevar

esa calidad educativa, brindémonos la oportunidad de ser cada dia mejores.
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