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Introduccién:

El presente proyecto consiste en plantear la necesidad de elevar la calidad
educativa a través del trabajo que realiza la Supervision Escolar. Es claro que
dentro de los aspectos nodales que enmarca la reforma educativa, dicha funcion,
reviste una posicion, si no de privilegio, si de importancia para que se realice un
esfuerzo extraordinario para que los distintos actores involucrados participen de

manera activa en el mejoramiento del sistema educativo.

Para lograr una transformacion en la practica educativa, es necesario un cambio
profundo de cultura, de maneras de proceder, de formas de relacién e interaccién
y, por supuesto, de organizacion. Estos son elementos que se contienen dentro
del concepto de calidad que es lo que con las reformas se pretende elevar, si bien
es claro que el concepto de calidad puede variar notablemente en unos y otros
sectores educativos y sociales, en cierto sentido podria afirmarse que cuando una
escuela consigue que sus alumnos y alumnas lleven a buen término sus estudios,
esto es, que haya eficiencia terminal, se puede hablar de que recibieron una

educacion de calidad, aunque no necesariamente es imperativo que asi suceda.

Sin duda, vemos que una nueva época emerge en el mundo contemporaneo.
Estados, sociedades, esquemas y paradigmas, se ven cuestionados por las
grandes e inéditas transformaciones que vive el mundo contemporaneo. Pareciera
que la historia vislumbra nuevos designios y trayectorias por donde las sociedades

deben transitar.

El campo educativo no es la excepcion, la educaciéon demanda el compromiso de
los profesionales que en ella intervienen, el papel del maestro como formador o
ensefiante, ha tenido que cambiar respecto del ejercicio de su practica; lo que ha
motivado el rompimiento de su zona de confort y ha obligado a atender la

necesidad de fortalecer su ejercicio docente.



Por lo anterior, se hace necesaria una revision contextual de las politicas
educativas en los planos nacional e internacional en el marco de la globalizacién y
cuales han sido sus efectos en la posibilidad o no de transformar la practica
educativa en las tareas de la Supervision Escolar.

Asumir un nuevo curriculo o una reforma en la Educacién Basica, implica enfrentar
nuevos retos en torno a la aplicacién, seguimiento y evaluacién de la misma, por
tanto, el favorecer o desarrollar competencias nuevas para quienes deben o tienen

que cumplir esta tarea, es una labor ardua.

Desde la puesta en practica del nuevo disefio curricular considerado en la
Reforma Integral de la Educacion Basica (RIEB) no se han tomado las medidas
pertinentes en cuanto a la globalizacion como ente fundamental del
acompafnamiento pedagogico y como mecanismo que se alinea en el proceso que
establece la reforma curricular. Es por ello, que en el proceso debe reconocerse la
funcién que tiene la estructura de recursos humanos para cumplir con las
expectativas del proyecto de nacion (si es que lo hay), y en este sentido, se parte
de una de las figuras que representan en la estructura, uno de los eslabones que

poco se ha tomado en cuenta y quiza a muchos otros mas.

En cuanto a las reformas se le da mayor peso a las acciones que debe realizar el
maestro en el aula, privilegiando su ejercicio y funcién, pero ¢qué hay de los
directores de escuela y, en particular, de los supervisores de zona encargados de
guiar y velar por que se cumplan las metas en torno a elevar la calidad de la
educacion? Del mismo modo, qué pasa con el maestro de grupo en lo individual,
el director en el colectivo de escuela y el supervisor en la concatenacion de
acciones y tareas para varias escuelas. El supervisor educativo como garante del
cumplimiento de las politicas educativas y de la ejecucion de sus estrategias, tiene
un puesto fundamental que ocupa en el proceso. Se hace necesario, entonces,
conformar un sistema de supervision como acompafiamiento pedagogico de

directores y maestros para instrumentar acciones conjuntas de beneficio escolar.


http://www.monografias.com/trabajos7/bafux/bafux.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/conce/conce.shtml

Asimismo, es importante el retomar la recomendacion que se contiene en el Plan
de Estudios 2011 propuesto por la Secretaria de Educacién Publica que menciona
la importancia de renovar el pacto entre el estudiante, el docente, la familia y la
escuela, y asimismo reorientar el liderazgo y concebir la tutoria y asesoria
académica a la escuela como conjunto de alternativas que partan de un

diagnéstico.

Cabe resaltar que estas acciones deben tener como sustento basico la
consideracion de necesidades propias y particulares de cada contexto de escuela,
si bien es posible generalizar algunas acciones, de principio, como se ha
propuesto por la reforma y la organizacion de la posibilidad de apropiacion de la
misma no ha considerado la necesidad de en primera instancia, fortalecer el
liderazgo de quienes deben poner en marcha las acciones de manera consciente y
no emergente, se debe considerar la dindmica del trabajo colaborativo y la

conformacion de grupos de trabajo en funcion de sus necesidades e intereses.

Trabajar estos aspectos dara la posibilidad de reconocer la jerarquia del cargo, no
como algo normativamente impuesto, sino mediante la legitimacion del grupo de
trabajo al darle validez a la autoridad de quien representa la figura de guia o
mediador en el tratar de subsanar sus necesidades, las de los directores y
docentes; asi como los conflictos en torno a la atencion de los alumnos en las
aulas, sin dejar de reflexionar sobre la importancia de lo que implica la accién

académica y de tiempos del personal que conforma la zona de supervision.

En este sentido, se persigue determinar u observar qué elementos influyen para
gue las acciones, en particular las de la supervision lleven a pensar que el cambio
es dificil de lograr, dando como resultado la percepciébn de que la accién
supervisora sélo concierne a enjuiciar sin generar aportes que la fortalezcan en

sus acciones de acompafiamiento.



Al fortalecer la funcidn supervisora, habra la posibilidad de elevar la calidad
educativa, por lo menos, eso es lo que se manifiesta y defiende a través de la
reforma propuesta por el sistema educativo, lo importante en este caso, es tratar
de dilucidar los puntos donde debe fundamentarse la funcion supervisora, hay
quienes dicen que el liderazgo es el de mayor peso, otros que la comunicacion

entre los actores educativos, otros mas, que el trabajo colaborativo y la asesoria.

El proposito fundamental de la propuesta es la de obtener informacion en cuanto a
la percepcion que se tiene de la labor de la supervision, vista desde el punto de
vista de directores y del mismo equipo de trabajo de la supervision. Como es que
se adecua a las reformas o simplemente las aplica y ejecuta, si en ello hay
tiempos para la reflexion y el analisis de la informacion que llega de instancias

superiores.

Por ello el presente documento esta estructurado de la siguiente manera:

El capitulo | aborda los aspectos inherentes al contexto y como este se ve
influenciado por la inercia globalizadora, su impacto en las condiciones nacionales
y la percepcion histérica de la supervision escolar. El capitulo Il enmarca la
construccion del objeto de estudio de esta propuesta, tomando en cuenta
situaciones mas puntuales que obedecen a la reflexion sobre la préactica
supervisora, la experiencia vivida y la percepcion empirica de la funcién. En el
capitulo 11l se describe la realizacion de acciones para elaborar el diagnéstico que
genera los elementos de andlisis y conformacion de posibles acciones a
desarrollar para sustentar metodolégicamente la realidad percibida. El capitulo IV
es el sustento tedrico que da cuenta de coémo diversas teorias y quienes las
proponen, permiten al investigador acercarse a los conceptos que enmarcan el
problema a atender y como es visto desde diferentes puntos de vista y momentos
histéricos. El capitulo V corresponde a la realizacion del disefio de intervencion
donde se planean y estructuran las acciones a implementar para atender las
necesidades de actualizacion y acompafamiento pedagogico por parte del

supervisor y asesores para que estos a su vez, atiendan las problematicas de



directivos y docentes presentes en sus escuelas. Finalmente el capitulo VI
obedece al proceso de evaluacion realizado y los instrumentos utilizados para tal

efecto.



I. Contexto problematizador

1. 1. El marco de la globalizacion

Los procesos de cambio en la sociedad, tienen su fundamento en la vertiginosa
carrera de la industrializacion, la revolucién en los transportes y el modo de
produccion, lo cual ha convertido a las economias locales de las sociedades
agrarias en una economia mundial. Durante el industrialismo capitalista se
reconfigura la division del trabajo; ahora se ve ademas, que el nuevo sistema de
produccion se basa en una conformacién de alianzas estratégicas y cooperacion
entre grandes empresas, sus unidades descentralizadas y redes de pequefias y
medianas empresas. Los diferentes agentes econdmicos se organizan en redes
que interactian entre ellas en un proceso que afecta a todos los componentes de
un sistema socio-econdmico que se basa en el manejo de los capitales y la
informacion como mecanismo de poder e influencia entre las sociedades. A finales
del siglo XX y debido a la infraestructura proporcionada por la revolucién
tecnoldgica, la economia mundial caracteristica del industrialismo se hace global.

Segun Castells (1997), nos encontramos inmersos en una economia informacional
y global que aparece por la revolucién tecnologica del ultimo cuarto del siglo
pasado. El desarrollo de esta economia ha generado la aparicion de
organizaciones mas democraticas; también una fuerte exclusion del mercado y la
produccion, de grandes sectores de la poblacion mundial. Asimismo, ha producido
una marcada dualizacion o polarizacion social entre regiones y en las mismas

ciudades.

En este sentido y considerando la globalizacion, no sélo de necesidades y de
condiciones que impone este cambio no buscado, pero existente, se debe actuar
sobre acciones estratégicas; donde la planeacién, manejo y costo de recursos
afectan la dinamica para conseguir la permanencia en un nivel de condiciones

equiparables a las sociedades que impulsan la globalizacién. Construir una



realidad que favorezca y motive el trabajo compartido y con un fin especifico para
gue el mecanismo no detenga en su totalidad el desarrollo, es pertinente analizar,
gué de ello, es necesario reconfigurar y replantear para allanar el camino a una

sociedad cambiante y con nuevos retos.

En este marco, se observa que no hemos conseguido un orden internacional mas
justo y equitativo. Persisten las inmensas desigualdades sociales que rebasan a
los paises, las injusticias histoéricas que marcan el aumento en la brecha que se
conforma entre naciones; en el campo educativo, se incorporan reformas que
aparentan ser flexibles y abiertas enmascarando la autonomia en una sumisién

institucional.

Se pretende lograr una escuela de calidad con una politica social y educativa que
no se ha puesto en analisis de quienes la deben ejecutar 0 poner en operacion, y
sin mas, podria en todos los sentidos ni siquiera ser de agrado para su aplicacion
y tornarse en un elemento de rechazo a nuevas practicas que cambien la cultura

escolar.

En México, como en el resto del mundo, la escuela esta permanentemente
confrontada por las exigencias de un entorno que radicalmente ha cambiado y
esto obliga en consecuencia a que sea repensada cada una de sus acciones. Un
marco de autonomia seria util para que la comunidad escolar se apropie de un

proyecto de mejora construido en colectivo (Noriega, 1996, pp. 13-19)

Lo anterior no obedece sélo a la aplicacion de conocimientos pedagdgicos con
una solidez que se apoye en la experiencia, también se hace necesario adquirir
habilidades para la transmisidbn de esas experiencias y que se traduzcan en
reflexion para la promocién de formas nuevas de gestion y de practica centrada en

la mejora continua del profesorado y del servicio educativo.



Los cambios que en el mundo globalizado estamos presenciando en materia
econdmica, cultural y social plantean desafios para todo el sistema educativo. Los
supervisores de zona escolar, deben analizar, reflexionar, sobre la importancia de
generar ambientes educativos innovadores que respondan al contexto socio-
histérico, cultural y economico actual y hacer uso de metodologias y estrategias

para mejorar la calidad y equidad de la educacion.

Los requerimientos educativos, centrados en la calidad de los aprendizajes, exigen
que los supervisores redefinan y actualicen sus ideas sobre las practicas
educativas e impulsen en las escuelas a su cargo alternativas innovadoras que
favorezcan la equidad y la calidad a partir de las trasformaciones que se estan

registrando en la sociedad.

1. 2. Educacion y Globalizacion

Como se mencion6 en parrafos iniciales, la globalizacibn repercute
indudablemente en todos los sectores de las sociedades; en particular con la
educacién como factor imprescindible de desarrollo, y por ello es necesario tomar
previsiones y aprender del error, que representa el seguir con una inercia
mundializada sin analisis o reflexion, esto es, tener una vision mas amplia de lo

gue estos cambios representan y que sin duda, afectan el orden social.

La mundializacion de las economias viene cargada de promesas, mismas que a la
vez de generar ideal de desarrollo, trae aparejado incertidumbres y aprensiones
que en muchas culturas escolares son dificiles de promover e, inclusive su
aceptacion pone en riesgo cualquier iniciativa de reformar la practica debido a que
el estado de confort se ve vulnerado al activar el movimiento necesario en las

funciones y tareas de las personas que conforman el contexto escolar.

10



En lo que compete a educacion y, que por tanto, también se ve afectada por esta
transicion y cambio, derivado de la necesidad de no quedar al margen y que en
teoria no debe quedarse, se toman medidas al respecto, como lo propone el
cambio econdmico, se va caracterizando y conformando una sociedad en la que la
educacion, al proporcionar el acceso a los medios de informacién y produccion, se
convierte en un elemento clave, que dota de oportunidades o, en su caso agudiza
situaciones que pueden dejar localidades, regiones o paises excluidos del acceso
a diversos campos de desarrollo (Noriega, 1996, pp. 31-46).

Por lo anterior, la educacion ademas de ser facilitador de acceso a la informacion
basada en la adquisicibn de conocimientos, debe permitir el desarrollo de
habilidades necesarias tanto para la implementacion de acciones de gestion como
para la funcién docente, misma que reflejard resultados en los estudiantes
preparandolos para dar soluciéon a las probleméticas que la vida les vaya
presentando en una sociedad constantemente cambiante; debe ser una educacion
con facultad de autonomia, con capacidad para la toma de decisiones, para
trabajar en grupo y en alianza con otros actores que favorezcan su desarrollo,
flexibilidad, profesionalismo en la labor; esto es imprescindible en los diferentes
ambitos sociales: mercado de trabajo, actividades culturales y vida social en

general.

Para contender con estos cambios la educacion al incorporar aspectos y
mecanismos de control que permitieran un manejo y aplicacion de los recursos
destinados para este rubro en todos los paises surgid la necesidad de
implementar normas y lineamientos que favorecieran primeramente el progreso
econdmico, cientifico y se luchara contra la ignorancia y sus efectos; ademas, lo
que se refiere a la implementacion de estrategias que permitan elevar la calidad
de la educacion. Asi como también crear mecanismos y figuras de control y
seguimiento a las tareas que se deben realizar por parte de los actores
involucrados en la imparticion de la ensefianza y autoridades encargadas de guiar

los destinos de dicha ensefianza.

11



Para el 2010, se concreta, el acuerdo de cooperacidon entre Meéxico y la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE), que tiene por

objeto mejorar la calidad de la educacion de las escuelas mexicanas.

En tal perspectiva, es importante que todas las administraciones educativas
muestren en su organizacion, la conviccion de que es necesario supervisar y
evaluar el funcionamiento de la institucion educativa asi como sus resultados
previos y posteriores a la implementacion de acciones de mejora, considerando

las circunstancias que obedecen a cada necesidad escolar.

La forma en la que cada sistema aborda esta tarea, su planteamiento, puesta en
practica y agentes que la llevan a cabo, presentan diferencias que en algunos
casos son muy notables y, por tanto, son elementos que provocan un
distanciamiento en los efectos que se persiguen al tratar de elevar la calidad de la
educacién. Una posible causa de ello es la forma en la que se asume el
compromiso por cada uno de los actores involucrados en el hecho educativo, hay
quienes optan por realizar sélo aquello que les corresponde hacer y no se
involucran en un trabajo conjunto para lograr fines comunes, y hay también,
quienes solo acatan las instrucciones y no reflexionan sobre la conveniencia o no

de aplicar determinadas tareas.

En este sentido no es casual el hecho de que la responsabilidad de realizar la
evaluacion permanente del funcionamiento de las escuelas recaiga en los
servicios de supervision educativa, siendo que esta ultima podria ser definida
como una funcién del sistema educativo y ejercida con objetivos de control,

evaluacion e impulso del funcionamiento del sistema educativo mismo.

La organizacion, funcionamiento y facultades de la supervision educativa, estan
relacionados fuertemente con la estructura del sistema educativo y ofrece
caracteristicas distintas segun se trate de modelos centralizados o

descentralizados de administracion educativa. Las diferentes tendencias hacia una

12



de estas dos formas de organizacion de la administracion implican distintas

concepciones de la supervision educativa.

Estas responsabilidades de los sistemas educativos, inherentes a la propia
naturaleza de la educacién entendida como servicio publico que prestan los
organos del Estado o autorizados por éste, utilizan una combinacién de dos tipos
de control: uno de corte administrativo y otro de caracter pedagogico, con criterios

y propdésitos distintos uno de otro.

No es raro escuchar a los directivos y docentes expresar en muchos de los casos
un rechazo por la funcién supervisora escolar, debido a que nunca o casi nunca se
encuentran cerca del contexto situacional de la escuela, en general se encuentra
distante y con muy poco interés hacia las demandas o necesidades imperantes en
determinadas escuelas. El hecho de que se observe de esta forma, no es mera
ilusién si consideramos que la proporcion de requerimientos administrativos es

mayor gque la atencion a necesidades pedagdgicas o de asesoria.

En funcion de lo anterior, se puede plantear, cdmo podria verse afectada la
supervision educativa por procesos de reforma o reestructuracion del sistema
educativo nacional, si es posible, que se mantenga la percepcién del trabajo que
realiza y el que debe realizar desde la reforma educativa y hacia adelante,
vislumbrar inclusive si la supervision efectivamente tiene un vinculo tan perceptible

con su estructura y el funcionamiento al cumplir sus tareas y funciones.

1. 3. Educacion y reforma en México
En materia educativa, las reformas tienen como propdsito marcar la direccion para

no quedar excluidos o rezagados creando una conciencia de que lo que se haga

tiene un sentido especifico de beneficio.

13



A ese respecto, México, a través de la Secretaria de Educacion Publica (SEP) y el
Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion (SNTE), suscriben el Acuerdo

Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica (SEP-SNTE, 1992).

El Gobierno Federal, los gobiernos estatales, el magisterio nacional y la sociedad
se proponen transformar el sistema de educacion basica -preescolar, primaria y
secundaria- con el propoésito de asegurar a los nifios y jévenes una educacion que
los forme como ciudadanos de una comunidad democratica, que les proporcione
conocimientos y capacidad para elevar la productividad nacional, que ensanche
las oportunidades de movilidad social y promocion econdmica de los individuos, y
gue, en general, eleve los niveles de calidad de vida de los educandos y de la
sociedad en su conjunto. (SEP-SNTE, 1992).

Desde una mirada oficial el sistema educativo en su conjunto plantea signos
inequivocos de centralizacién y cargas burocréaticas excesivas. Se ha distanciado
crecientemente la autoridad de la escuela con el consiguiente deterioro de la
gestién escolar, y se ha hecho més densa la red de procedimientos y tramites.
(SEP-SNTE, 1992).

En México nuevamente se generan cambios que lo queramos 0 nho, marcaron
nuestro devenir histérico individual y colectivo, como se observa en las
disposiciones de la Ley General de Educacion, misma que antes de la propuesta
considerada por el informe Delors?®, ya se habia considerado en nuestro pais, lo
que marca en este sentido una vision anticipatoria de crear un 6rgano de gestion

especificamente educativo.

L El Informe Delors fue creado por una comisién internacional para la educacién del siglo XXI, a peticion de la
Unesco. Su nombre obedece a que estuvo presidida por Jacques Delors. El Informe Delors defiende que cada
persona debe ser ella y que la Unica forma de superar tensiones es que cada uno sea como es, pero, que
trabajen colaborativamente. Sobre los cuatro pilares de la educacion saber, saber ser, saber hacer y saber
convivir. Creo que estos pilares son fundamentales si consideramos globalmente los cuatro, no de dos en dos,
es decir, no poner por un lado el conocimiento (la ciencia), y por el otro, el hecho (la tecnologia); esto no sélo
en el sentido material sino también en el sentido humanistico. Este Informe también destaca el papel de las
emociones. Nuestro sistema educativo ha dado prioridad a las dimensiones cognitivas, a las que estan
relacionadas con el conocimiento, y ha olvidado las dimensiones afectivas. Para saber mas de este informe,
consultar; Informe a la UNESCO de la Comisién Internacional sobre Educacion para el Siglo XXI. Delors,
Jacques (1996).

14



En relacién con el trabajo colaborativo y las acciones de supervision vinculadas al
acompaflamiento pedagdgico como aspecto sustancial a trabajar por los
supervisores y en general por las autoridades educativas a efecto de que la

calidad en la educacion se eleve, la Ley General de Educacion propone:

Articulo 22.- Las autoridades educativas, en sus respectivas competencias, revisaran
permanentemente las disposiciones, los tramites y procedimientos, con objeto de
simplificarlos, de reducir las cargas administrativas de los maestros, de alcanzar mas
horas efectivas de clase y, en general, de lograr la prestacion del servicio educativo

con mayor pertinencia, calidad y eficiencia (Gobierno Federal, 1993).

El periodo comprendido entre el afio 2000 y 2006, marcan para el Sistema
Educativo Nacional un periodo de cambio profundo, no sélo en la cobertura y
atencion de la demanda educativa, sino en la elaboraciébn de programas y
acciones que permitan elevar la calidad de la educacién en México, prueba de ello
es la conformacién e impulso del Programa Escuelas de Calidad (PEC), el cual
ofrece servicios con oportunidad, pertinencia, eficacia, equidad, etc.; se propone y
surge también en este periodo el Programa Nacional de Lectura (PNL) y la
inmersion a las escuelas del Programa de Enciclomedia.

Se reforman los Planes y Programas de Educacion Preescolar y Secundaria, con
el propdsito de dar inicio a la recomendacion de articular la educacion bésica y
hacerla de 12 afios desde preescolar hasta secundaria, labor que de ninguna

manera es poco importante.

Sin duda estas acciones tienen su percepcion particular y dependen de la éptica
de quienes en ello han participado, seguramente hay quienes digan que son los
mejores programas que pudieron haberse incorporado al sistema para beneficio
de la mejora educativa y hay quienes estaran en contra por lo que en cuestion de
movilizar sus aprendizajes, representa el hecho de enfrentarse a cambios que de

ninguna manera estaban previstos y por consiguiente los tomé por sorpresa.

15



Para atender los desafios y necesidades de la educacion mexicana, el Programa
Nacional de Educacién (PRONAE) 2001-2006 estableci6 como uno de los
objetivos estratégicos la calidad del proceso y logro educativos de la educacién
basica, del cual se desprende la politica de transformacion de la gestion escolar,
orientada a promover la calidad en las escuelas a partir de la generacion de
ambientes escolares que favorezcan el logro de los aprendizajes de los
estudiantes, mediante la participacion y organizacion colegiada de directivos y

maestros, asi como de alumnos y padres de familia.

La Reforma Integral para la Educacion Basica (RIEB) iniciada en marzo de 2008
por la Subsecretaria de Educacién Basica, habla de una educacién integral y de
calidad que permita formar personas capaces de desarrollar las habilidades,
competencias, conocimientos, valores y actitudes que le permitan enfrentar las

problematicas de su entorno y dar solucién a las mismas.

La reforma educativa tal como lo propone la RIEB, es el acto de modificar las
condiciones de aplicacion de los mecanismos que operan el sistema educativo en
una vision macro de lo que la educacion refiere, esto es, cambio en los materiales
educativos, una gestion eficiente y oportuna de los recursos econdmicos,
materiales y humanos, una reconceptualizacion en la forma de ver y de trabajo del
docente en las aulas. Su principal punto de trabajo lo centra en la articulacion
curricular de los niveles de educacion preescolar hasta educacién secundaria;
modificacion de los planes y programas educativos en el Sistema Educativo
Nacional; propiciar que las nuevas generaciones cuenten con los conocimientos,
habilidades y valores que les permitan afrontar los retos sociales del futuro;
utilizacién y aplicacién de una metodologia didactica basada en el desarrollo de
competencias; para una formacion integral para la vida y el trabajo y generar un
perfil de egreso para la educacion basica (SEP, 2008a).
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También en 2008 se lleva a cabo el acuerdo entre la SEP y el Sindicato Nacional
de Trabajadores de la Educacion, denominado Alianza por la Calidad de la

Educacion.

Con el lanzamiento de la Alianza presentada por el Gobierno Federal como la
reforma a través de la cual se realizara una “transformacién profunda del sistema
educativo nacional, a fin de hacer de la educacion publica un factor de justicia y
equidad”, la SEP y el magisterio externaron la necesidad de sumar esfuerzos para
superar los rezagos tecnologicos y de infraestructura en los centros escolares de
educaciéon béasica; mejorar la capacitacion y profesionalizacion de los docentes;
supervisar la alimentacioén, salud y seguridad de los alumnos en las escuelas; dar
seguimiento a los procesos de aprendizaje y contar con mecanismos permanentes
de evaluacion (SEP-SNTE, 2008).

En el afio 2009 se da inicio a la reforma de Planes y Programas de Educacion
Primaria, en los grados de 1° y 6°, ya que estos son los grados articuladores para
los niveles de educacion preescolar y secundaria, para completarse en el afio

2011, cubriendo los grados restantes de la educacion primaria.

En el acuerdo 592 (SEP, 2011a) las variantes son pocas pero se establecen
puntos mas especificos y descriptivos de lo que en realidad debe realizarse con la
reforma, a fin de cuentas es el marco rector de la politica educativa y que en
condiciones de comparacion, obedecen a la posibilidad de generar mejoras en la
calidad de la educacion, como si el simple hecho de contenerlas difundirlas y
proponerlas, llevara como consecuencia su cumplimiento y posterior buen

resultado.
La Reforma Integral de la Educacion Basica es una politica publica que impulsa la

formacién integral de todos los alumnos de preescolar, primaria y secundaria con

el objetivo de favorecer el desarrollo de competencias para la vida y el logro del
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perfil de egreso, a partir de aprendizajes esperados y del establecimiento de

Estandares Curriculares, de Desempefio Docente y de Gestidn.

El documento rector que define las competencias para la vida, el perfil de egreso,
los estandares curriculares y los aprendizajes esperados que constituyen el
trayecto formativo de los estudiantes, y que se propone contribuir a la formacion
del ciudadano democratico, critico y creativo que requiere la sociedad mexicana
en el siglo XXI, desde las dimensiones nacional y global, que consideran al ser

humano y al ser universal es el Plan de Estudios 2011. Educacion Basica.

Los principios pedagogicos son condiciones esenciales para la implementacion del
curriculo, la transformacién de la practica docente, el logro de los aprendizajes y la
mejora de la calidad educativa. Centrar la atencion en los estudiantes y en sus
procesos de aprendizaje, planificar para potenciar el aprendizaje, generar
ambientes de aprendizaje, trabajar en colaboracidén para construir el aprendizaje,
poner énfasis en el desarrollo de competencias, el logro de los estandares
curriculares y los aprendizajes esperados, usar materiales educativos para

favorecer el aprendizaje.

Favorecer la inclusion para atender a la diversidad, incorporar temas de relevancia
social, renovar el pacto entre el estudiante, el docente, la familia y la escuela.
Reorientar el liderazgo, la tutoria y la asesoria académica a la escuela, etc. (SEP,
2011b)

Con las tareas que el supervisor debe realizar, es pertinente hablar en el sentido
de lo que implica atender y reconocer la diversidad de cada escuela al dar
atencion a sus necesidades, esto tiene que ver con impulsar la construccion de

ambientes innovadores, plurales y flexibles.

La heterogeneidad en las escuelas y en las aulas invita, a romper con los

paradigmas que la tradicion ha propuesto y a valorar las diferencias de
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capacidades, igual que las de origen social, cultural y econdmico. Asimismo
valorar la importancia de la mejora escolar a partir del trabajo colaborativo e incluir
las nuevas tecnologias de la informaciéon y la comunicacién educativas para el
intercambio de conocimiento a través de las redes que conforman la sociedad de

la informacion.

Con base en estas condiciones de cambio para la mejora educativa y el papel que
debe asumir el docente y directivo en torno a las exigencias de un nuevo modelo
educativo, es pertinente mencionar que se deben asumir compromisos que van
mas alla de la simple puesta en marcha de la reforma. Los docentes deben asumir
un nuevo rol, para enfrentar los cambios en su practica e implementar nuevas
estrategias de ensefianza; asi como dominar nuevas habilidades y fortalecer o

adquirir otras competencias.

La reforma pone énfasis en el desarrollo de competencias y en la utilizacién de
nuevos y mejores instrumentos para la ensefianza, la profesionalizacién docente,
un mejor manejo de recursos utilizando la gestién escolar como fundamento para
crear escuelas de calidad, y también apoyandose en agentes de cambio al acercar

a los padres de familia al entorno escolar.

Sin duda, son aspectos que también involucran al quehacer de la supervision a
efecto de dar sentido y seguimiento a lo dispuesto por la nueva normatividad a
aplicar y la forma de acercar los insumos y controlar los mismos por parte de quien

0 quienes realizan las tareas de supervision.

También el supervisor y su equipo deben reconceptualizar su labor o redirigirla,
considerando el nuevo marco que se considera en la reforma para la realizacion
de sus funciones, aun cuando éstas, no estén del todo bien definidas. Los
supervisores, también deberian de contar con las competencias transversales

para poder realizar su funcion; competencia técnica (saber), competencia
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metodolégica (saber hacer), competencia participativa (saber estar), y

competencia personal (saber ser).

Para que las escuelas cambien, sean mejores y superen los resultados, los
supervisores deben desarrollar un trabajo colaborativo preocupandose por la
profesionalizacion de sus directores y docentes, a fin de que mejoren la

comunicacién y establezcan un liderazgo legitimado por su contexto escolar.

1. 4. La supervisiéon escolar y su funcion

Para comenzar a hablar de la supervisién escolar y su funcioén, se parte de que si
bien es cierto que la educacién no se circunscribe solo a la formacién recibida en
la escuela, que hay de los entes supervisores que deben vigilar que se cumplan y
apliquen los requerimientos, y esto obedece a la figura que cada lugar asigna para
tomar esa responsabilidad, en este sentido poco se habla de como es que debe

darse prioridad a tal o cual cosa en torno a la facultad de supervision conferida.

Derivado del Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educaciéon Basica, se
genera un problema respecto de la funcion supervisora escolar, misma que no se
menciona como tal, sino, como parte de un deterioro de la gestiébn escolar
aduciendo que la supervisiéon es sindnimo de gestién, que a mi modo particular de
ver, obedece a la descentralizacion del sistema educativo nacional mexicano, que
en primera instancia observo solamente en su redisefio, los objetivos de hacer
compatible con la recomendacion internacional, el aumentar la cobertura de los
servicios educativos, de elevar la calidad de la educaciéon, de reorganizar el

sistema educativo y de reformular los contenidos y materiales educativos.
El problema no es que la supervision escolar no sea capaz de adoptar las nuevas

metas propuestas en si mismas, sino que, al ser el principal vinculo entre los

niveles superior e inferior del sistema educativo, si en alguna parte del camino se
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genera un vacio, seguramente las propuestas terminaran por no llegar o llegaran

en forma distorsionada a las escuelas.

Considerando lo anterior la supervision escolar queda como intermediaria entre las
necesidades de satisfaccion de acciones de dos instancias hacia arriba el sistema
o la Secretaria de Educacion Publica (SEP) y hacia abajo las escuelas, sin
considerar las propias y quedando deslegitimada por consiguiente en un sistema
que se burocratiza y no permite que el componente medio se involucre en una

tarea especifica que le de valor o utilidad.

Con base en la concepcion que se pretendia adoptara la educacion respecto a
aplicar dentro de su funcionamiento la vision empresarial o de empresa en la
generacion de productos de calidad, vemos que la supervision escolar corria el
riesgo de configurarse en una parte meramente administrativa y de control y

puede ser que asi haya sido.

Como lo dicta la Ley General de Educacion, en las actividades de supervision las
autoridades educativas daran prioridad respecto de los aspectos administrativos, a
los apoyos técnicos, didacticos y demas para el adecuado desempefio de la
funcién docente. Asimismo, se fortalecerd la capacidad de gestion de las
autoridades escolares y la participacion de los padres de familia. (Gobierno
Federal, DOF, Ley General de Educacion, julio 13 de 1993)

A partir de la publicacién de la Ley General de Educacién en 1993, se da inicio a
una serie de estudios internacionales, nacionales y locales, en el sentido de poner
en marcha una exploracion y configuracion de estos servicios de control y
supervision, mismos que en algunas latitudes estaban a cargo de un conjunto de
profesionales internos y/o externos al sistema y a los cuales se denominaba
supervisores escolares. En México, las areas que se llamaban sustantivas y de
planeacion concentraban la informacion que servia para el analisis y toma de

decisiones, la labor supervisora como se considero en el parrafo anterior, solo era
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una especie de ventanilla para entrega recepcion de necesidades de las escuelas
hacia la autoridad que representaba la Secretaria de Educacion y el

correspondiente sentido inverso.

Esta tarea, centrada en la escuela, no depende de manera exclusiva de la
comunidad educativa, pues requiere tanto de la participacion comprometida de la
supervision de zona como de las autoridades educativas. Por tanto, se defini
como linea de accidn el establecimiento de condiciones necesarias para fortalecer
la supervision, asi como la reorientacion de la funcidén y desarrollo profesional de

los directivos escolares para desempefiar con eficacia sus funciones académicas.

1. 4. 1. Antecedentes del trabajo de supervision

Como se ha visto en lo que respecta a la condicion de lo que debe hacer la
supervision escolar y considerado los imperativos que la reforma propone, se
aclara que la labor debe dejar de tener un caracter de control y juicio en torno a la
labor educativa y en ello se marca también que a la fecha no ha cambiado la
forma en que debe realizarse el trabajo del supervisor escolar. Muestra de ello es

lo que histéricamente ha representado esta figura en el entorno educativo.

El desarrollo historico del Sistema Educativo Mexicano ha experimentado el
proceso politico pendular de descentralizacion-centralizacion-descentralizacion,
concordante con la historia del Estado nacional: de la época de la anarquia (1824
a 1867) a la época del Estado-Nacion fuerte (1870-1985), hasta llegar a la etapa
de la reforma del Estado (1985 a la actualidad). Los siguientes parrafos dan
cuenta del desarrollo de las caracteristicas politicas y normativas de la inspeccién
y la supervision escolar, constituidas en cada época y sedimentadas de tal modo

en la configuracion histérica presente de ese servicio.
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Desde el momento de su constitucibn como servicio especializado de la
administracion publica de la educacion en 1888-1891, hasta 1992, cuando se
transfiridé al gobierno de los estados la administracidon de los servicios educativos a
cargo del gobierno federal, la supervision escolar tiene una naturaleza politica,
normativa e institucional, como instancia de control estatal de la educacion
publica. Se considera, por tanto, a las funciones, la organizacion y las tareas de la
supervision escolar como variables dependientes de los fines y de la organizaciéon
del sistema educativo, matizados por las caracteristicas del régimen politico
vigente en el pais (INEE, 2008; 99)

Una de las premisas en torno a definir la accion de inspeccién, se circunscribio en
cuanto a la adopcion del concepto que definiria la funcion, pasar del concepto de
inspeccién al de supervision. Esto se dio en forma diferenciada y paulatina por
cada uno de los estados, debido a los procesos de descentralizacion-
centralizacién-descentralizacion, circunstancias que debido al momento histoérico-

politico se iban permeando.

En términos generales, la evolucion de los conceptos y estructuras institucionales
de la inspeccién escolar en los estados se circunscribio a las funciones de control-
regulacion y se avizoraron aspectos relacionados con el control y desarrollo de la
ensefianza. La inspeccion escolar cumplié funciones de vigilancia y control del
funcionamiento regular de las escuelas, por lo que habia que constatar asuntos de
caracter material (edificios, muebles, materiales escolares) o del desempefio
laboral de los profesores (asistencia, disciplina, cumplimiento de normas, atencién

al curriculo y las orientaciones pedagodgicas).

Lo mas relevante de la figura de la inspeccion en el proceso de centralizacién local
de los sistemas educativos era su condicién de vigilante, con facultades para
hacer cumplir la legislacion en materia educativa, pero sin ser responsable de la
gestion administrativa del funcionamiento de las escuelas. El control se centralizé

en la figura estatal del inspector. Se atribuy6 a los inspectores la responsabilidad
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de operar reformas curriculares, la capacitacion de los profesores para el manejo
de nuevos enfoques pedagdgicos o el uso de materiales y otros recursos
didacticos. Se les hizo responsables del contenido de los procesos educativos en
las escuelas, pero en ningln momento, se les requirid su participacion en la
gestion operativa, ni siquiera en el sentido de ser los jefes inmediatos de

directores o profesores.

Por otra parte, otro es el significado del control cuando sucede la
descentralizacion, asociada con frecuencia a la mejora de la calidad del servicio
educativo, cuando el Estado se reorganiza y devuelve facultades decisorias a los
actores locales -en algunos casos a las escuelas- y éstos han de gestionar su
politica educativa, orientada a asegurar resultados del sistema educativo. El
control cobra un sentido productivo, orientado al aseguramiento de la eficiencia y
la eficacia de los procesos y resultados del sistema educativo y las escuelas. Se le
atribuyen funciones orientadas al mejoramiento y al apoyo a los actores escolares,
mediante la promocion de acciones de formacion, de orientacion y de

asesoramiento.

Los inspectores escolares, eran responsables de los asuntos administrativos y
técnico- pedagdgicos. Entre las atribuciones en materia administrativa destacan:
informar sobre la justificacion de la peticion de escuelas por parte de vecinos;
justificacion de disminucién o aumento de numero de escuelas o su conversion en
mixtas; disminuir o aumentar nimero de alumnos; cuidar de la conservacion de los
muebles y material de ensefianza y que las escuelas estén bien provistas de lo
necesario; intervenir en lo relativo a los locales escolares, aseo, reparaciones,
etcétera; cuidar que las escuelas abran y cierren a las horas reglamentarias y los
profesores asistan con puntualidad; vigilar que los maestros lleven al corriente sus
listas de asistencia, libros de registros (asistencia de profesores, de visitas y
correspondencia); proponer la separaciéon o cambio de los profesores; averiguar e

informar sobre conducta de los profesores, si estos imponen castigos corporales a
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los alumnos, reciben retribuciones de los padres, recolectan fondos de los

estudiantes, expulsion de alumnos, entre otras (INEE, 2008; pp.106-107).

Desde la propia norma o disposiciéon del trabajo se determinaba que debian
atender los supervisores o0 inspectores escolares de los aspectos técnico-
pedagogicos de las escuelas, pero en la accion realizada poco se atendia esta
disposicion, y no era a razon de la disposicion personal del supervisor, sino por la
directriz que imponia el sistema y que en su configuracion de acciones, el apoyo o

asesoramiento no estaba dentro de las prioridades.

Para el desempefio de las funciones de la inspeccion escolar se establecié desde
1896 la demarcacion de zonas escolares al interior de los territorios federales, con
un numero variable de escuelas primarias publicas, fueran elementales, superiores

o particulares.

El desarrollo de las funciones de inspeccién implicé la clara distincion entre sus
atribuciones administrativas (control laboral, de materiales e inmuebles) y sus
atribuciones técnicas (control del curriculum, los métodos, los contenidos, los

libros de texto, la actualizacion docente).

Con acciones especificas que sefialan la naturaleza de su quehacer: la visita a la
escuela, la presentacion de informes de estado a la direccidn general. Todas estas
caracteristicas han permanecido como constitutivos normativos, administrativos y
organizativos de la supervision escolar durante el transcurso del siglo XX y los
inicios del XXI.

Hasta abril de 1945 se publicé el primer reglamento especifico para la inspeccion
escolar. El reglamento define la inspeccion; delimita las labores del inspector;
establece sus obligaciones sobre el mejoramiento profesional de los maestros;
describe las relaciones que han de establecer con las autoridades superiores y

con sus subalternos; da lineamientos para la coordinacion de las labores del
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inspector con otras autoridades; establece y define los sectores escolares; regula
las visitas de inspeccion; especifica la documentacion que deben manejar los
inspectores; estipula sobre los sueldos, sobresueldos y viaticos y regula la

permanencia del inspector en la zona.

La inspeccidn escolar es una instancia de la SEP responsable de dirigir, fomentar
y vigilar la obra educativa. Su labor se refiere a los aspectos material, técnico,
social y administrativo. En el aspecto material es responsable de la adquisicion,
construccion, reparacion, condicionamiento y conservacion de edificios, mobiliario
y anexos de las escuelas. En el técnico, debe planear y organizar el trabajo de las
escuelas, formar los grupos, adaptar y aplicar los programas escolares, elaborar,
adquirir y conservar los materiales didacticos; elaborar y aplicar pruebas. En el
aspecto social, estudiar el entorno de la zona escolar; intervenir en las
dependencias de gobierno para solucionar problemas del entorno; organizar y
asesorar a las asociaciones de padres. En el administrativo, establecer su oficina;
tener al corriente los datos estadisticos de las escuelas, docentes y alumnos;
vigilar el tramite de documentos e informes de las escuelas; rendir los informes
que le sean requeridos y tramitar todo lo relativo al movimiento de escuelas y

maestros de su zona.?

Los inspectores y luego los supervisores hicieron las actividades que les fueron
encomendadas por la administracion educativa, a través de circulares o de los
documentos de las sucesivas reformas. La necesidad de expandir el sistema y
escolarizar a la poblacion hizo de los inspectores los artifices del Sistema
Educativo Nacional. Esto es, en la medida en la que les correspondi6 jugar un rol
de gestion operativa de los procesos administrativos sobre el terreno, con lo cual

se ocuparon de que la expansion del sistema escolar sucediera.

2 . ~ L o

Reglamento de funciones de los Inspectores Escolares de ensefianza primaria en los Estados y Territorios,
publicado como anexo en el libro: H. Ramos Zarate y Pérez Villalobos (1948). Guia para el ejercicio y control
de la inspeccién escolar. México, SEP.
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Estos funcionarios no pudieron dedicarse —en muchos casos— a desarrollar las
funciones de control y desarrollo de las escuelas y la ensefianza, pues estaban
dedicados a las multiples tareas implicadas en los sistemas practicos de control-
regulacion administrativo-laboral-politico-sindical, del magisterio y de algunas
necesidades basicas de operacion de las escuelas. El inspector-supervisor
reconocido era aquel que mantenia el orden y exhibia una paz laboral en su zona
escolar. Las definiciones acerca de lo que el supervisor debia hacer, expuestas en
los manuales de operacion y de supervision, no reflejaban la realidad de las
actividades concretas y las formas de actuacion de esos funcionarios, impuestas
por las légicas de la administracién educativa® centradas en la expansién y en la
eficiencia, dado el continuo escenario de escasez de recursos presupuestarios.
Los supervisores fueron garantes de un conjunto de normas, criterios y
procedimientos establecidos por la SEP, para asegurar un control a distancia del

funcionamiento de las escuelas.

Aunque los sistemas educativos fueron creados como sistemas centralizados, a
partir de la segunda mitad del siglo XX funcionaron mas bien de una manera
desarticulada y rutinaria, hasta cadtica. Los rituales formales sustituyeron a los
lazos y la interaccién real. Los establecimientos educativos tenian sus controles,
pero éstos no siempre ofrecian apoyo especifico. Las instancias centrales tenian
muy poco conocimiento de lo que ocurria en las escuelas, su preocupacion se
centraba en establecer el curriculo que se aplicaba a nivel nacional, con la idea de

garantizar lo mismo para todos los estudiantes.

De modo que es posible afirmar que el problema principal del funcionamiento de
los sistemas educativos no ha sido solo el controlar en exceso, de manera
centralizada, impidiendo la libertad y la autonomia, sino que este mismo control le

imposibilitd generar capacidad profesional del centro a lo largo y ancho de cada

3 Para una discusion sobre este tdpico, puede verse Margarita Zorrilla Fierro (2000). “Federalizacion,
supervisién escolar y gestion de la calidad de la educaciéon”. En: Pablo Latapi (coord.). Un siglo de educacién
en México. Tomo 2. México, Fondo de Cultura Econémica.
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sistema. Por lo que, el desafio central en la actualidad no se reduce a dar mayor
autonomia o romper la centralizacion. Su mayor reto es concebir un modo de
conducir el funcionamiento de los sistemas educativos cuya orientacion sea el
desarrollo de capacidades humanas, profesionales e institucionales para llevar
adelante las nuevas misiones en los actuales contextos sociales inciertos,
cambiantes y crecientemente inequitativos. La actual situacién no permite mas de
lo mismo, no alcanza con un simple ajuste o reacomodamiento de lo existente.
(Pozner, 2006)

Es posible a razén de lo descrito y en el intento de generar una retrospectiva del
trabajo de la supervision, misma que amen de los cambios en las disposiciones de
su funcion ya sea centralizada o descentralizada, el control por parte del sistema
no ha permitido que esta figura tome la posicibn de importancia que le

corresponde.

Claro que existen en la normatividad, muchas de las funciones que debe
desarrollar el supervisor escolar y que con las reformas se sustenta la necesidad
de que se reconfigure la funcidn, percibida histéricamente como de caracter
administrativo, mas que en su papel de acompafiante y asesor técnico-
pedagogico. Quiza esto obedezca a la accién de las jerarquias que se conciben
como duefas de todas las facultades de disefio y de toma de decisiones, lo cual
hace que sea incapaz de responder con eficacia y eficiencia a la resolucion de los
problemas actuales que aquejan al proceso educativo. En este sentido se observa
gue las grandes piramides generadas por el sistema, en su cuspide, desconocen
las competencias y los saberes especificos de los actores educativos.

La jerarquia no implica comunicacion ni consenso, por tanto si desde la
organizaciéon superior de acciones no se considera el contexto, esto seguramente
se reflejard en la falta de posibilidades y disposicién para la construccion de

alternativas de mejora.
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El redisefio de las organizaciones se construye sobre otra plataforma: la
valoracion de una pluralidad de sujetos, incorporacion de sus multiples saberes, la
consideracion del aprendizaje sobre la misma organizacibn como maximo
designio, y la identificacion y el despliegue de un futuro que oriente hacia dénde
dirigirse (Pozner, 2006).

Por todo lo anteriormente descrito, convendria generar algunos cuestionamientos
en torno a la funcién supervisora y como es que esta se podria ver fortalecida
¢,Conocer la normatividad de la funcion de supervision dara elementos para
sustentar la posibilidad de hacer un acompafiamiento pedagdgico mas cercano a
las escuelas? ¢ Crear un ambiente favorable con su equipo de trabajo permitira la
colaboracion de todos?

1. 5. La Gestion escolar como marco de accién de la supervision

Para atender y entender el ejercicio de la funcion supervisora y proveer de una
directriz al personal que realiza su labor dentro de las zonas escolares, surge el
documento Orientaciones Técnicas Para Fortalecer la Accion Supervisora (SEP,
2006) elaborado en la Direccion General de Desarrollo de la Gestion e Innovaciéon
Educativa de la Subsecretaria de Educacion Basica, por la Coordinacion de

Gestion en Educacion Basica.

La supervision escolar ha desempefiado diversas funciones, esto, de acuerdo a
los cambios en la sociedad y las instituciones y a la trascendencia que genera en
la posibilidad de ser garante en las acciones para elevar la calidad educativa,

funcidn que se ha soportado en esta figura de autoridad.

Sin embargo, su tarea no se agota en la inspeccién vigilancia y control del
cumplimiento normativo del sistema escolar, ya que ningun proceso educativo o
de otra indole puede ser mejorado a partir de la sola inspeccion del mismo. La

mejora de la calidad requiere el desarrollo de la capacidad de reconocer fortalezas
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y debilidades en las escuelas, pero ésta no es suficiente, es necesario contribuir a
través del apoyo académico del equipo de supervision, a encontrar soluciones
para los problemas y necesidades identificadas e impulsar y fortalecer la
capacidad de directores y maestros para avanzar hacia la mejora constante de la

ensefianza y el aprendizaje. (SEP, 2006b)

En esto, la figura del profesional o la profesion del docente reviste una singular
importancia y que ha sido objeto de estudio y reflexion para muchos que se han

dedicado a la investigacion educativa.

A esto aplicamos una situacion que viene a tratar de recomponer o reconfigurar la
practica docente y que es la Reforma Integral de la Educacion Bésica (RIEB) y

que en ello va el reto de mejorar la educacion.

Es claro y surgen a la vista varios aspectos que, en definitiva, nos manifiestan la
existencia de un problema en cuanto a la concepcion del trabajo y la funcion del
supervisor en el asesoramiento y acompafiamiento pedagdgico, no solo por el
hecho de ocupar el cargo para el cual se designa, sino desde la forma de

desemperio del mismo.

En particular, se puede mencionar que es menester saber y conocer sus propias
necesidades a efecto de que los datos nos permitan ver verdaderamente que se
estd demandando un esfuerzo extraordinario de todos los actores del sistema; es
decir, alumnos, maestros directivos y padres de familia para llevar a cabo la
transformacién, un cambio en la cultura, las maneras de proceder y las formas de

relacion y de organizacion.
En lo que compete a la labor del supervisor escolar, se visualiza la funcion

nuevamente como un ente vigilante y juicioso en funcién del cumplimiento de los

requerimientos que en materia educativa se han marcado, aun y cuando dentro

30



del Modelo de Gestién Estratégica®, se demanda una aplicaciéon de mecanismos y
estrategias de caracter global y planeadas con un fin especifico y que es el de

transformar la educacion.

Dentro de los principios de la Gestion esta el de transformar y bien lo dice la
literatura a ese respecto, si dentro de un proceso de gestion no hay cambio, quiere
decir que no hubo gestidn, el cambio es necesario tanto en sus efectos positivos,
como en los negativos, ya que son indicadores que permiten redireccionar las

acciones o continuarlas con mas empefio.

En tanto los maestros empefan sus esfuerzos, corresponde a los actores
educativos que desempefian funciones directivas, de asesoria, de
acompafiamiento, de supervision y de coordinacion de servicios, apoyar Yy
favorecer, desde su ubicacion en el sistema educativo, que la gestion pedagogica
adopte un enfoque estratégico y se oriente a la busqueda permanente por mejorar
la calidad de la ensefianza, pues no deja de ser un propésito fundamental de la
gestidn escolar y la gestion institucional.

Las acciones de la dimensiéon administrativa se refieren a la coordinacion
permanente de recursos humanos, materiales, financieros y de tiempo, ademas de
garantizar acciones de seguridad e higiene y control de la informacion relativa a
todos los actores de la escuela, cumplimiento de la normatividad, asi como la
relacion con la supervision escolar en sus funciones de enlace entre las normas y

disposiciones de la autoridad administrativa.

Es importante rescatar que los componentes del MGEE, al igual que sus
herramientas, requieren un tratamiento estratégico en tanto la creacion de

diversas condiciones para asegurar el cumplimiento de los propdésitos. De ahi la

4 El Modelo de Gestién Educativa Estratégica (MGEE), es una propuesta de la Direccion General de
Desarrollo de la Gestién e Innovacion Educativa de la Subsecretaria de Educacion Basica, como parte de la
politica educativa para la transformacion y el funcionamiento de las escuelas con el propdésito de mejorar el
logro educativo. Propuesta desarrollada e impulsada desde el afio 2001 por el Programa Escuelas de Calidad.
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importancia de que tanto el personal de supervision como asesores, equipos
académicos regionales y las propias estructuras de nivel, se involucren en el
disefio de estrategias de comunicacion y uso de las herramientas propuestas, o

bien para el fortalecimiento de las mismas.

Pero qué hay del sentir del docente respecto a la posibilidad de que disfrute su
trabajo sin temor de que la aplicacion de la norma alcance su estabilidad
emocional, su seguridad laboral, su seguridad e integridad fisica en un ambiente
hostil que en ocasiones le es adverso y lo pone en situaciones de vulnerabilidad
con sus compafieros y sus alumnos. La educacion se transforma o solamente es
el justificante a esta sociedad cambiante pero a la vez contenida en un marasmo

de desigualdades.

La labor que puede desempeiiar el supervisor en el acompafiamiento también
obedece a la posibilidad de generar confianza de docentes y directivos, a efecto
de ser mediador entre las condiciones que marca la normatividad y las
condiciones que la realidad escolar manifiesta haciendo valer la toma de
decisiones propositivas para generar un clima de cordialidad que no provoque
incertidumbre y ello lo puede hacer acercando la informacion necesaria y
favorecer su analisis para evitar falsos prejuicios que provoquen desestabilidad al
interior del equipo de trabajo.

La visibn de cambio debe tener matices a nivel macro donde todos los
involucrados realicemos la labor que nos corresponde sin dejar de lado el respeto
por la figura que cada uno representa, de inicio formar profesionales en la materia
educativa, con los elementos metodoldgicos, técnicos, y de aplicacion en la
practica, acordes o entrelazados para transformar los mecanismos educativos, a
fin de trascender en su hacer, saber y actuar a efecto de movilizar en interaccion

el ejercicio de su funcion.
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Il.- La Construccion del objeto de estudio.

2. 1. Lareflexion sobre la labor de Supervision

El cambio educativo motivado o dispuesto desde la concepcion de las reformas,
ha sido tratado desde diversas posiciones en los ultimos afios, esto obedece a los
pocos resultados satisfactorios o quiza nulos que de las reformas se obtienen o se
obtuvieron en tiempos pasados. Hoy en dia no es la excepcién, parece que se ha
generalizado la opinidn respecto del fracaso de las reformas educativas que se
han puesto en marcha por parte del sistema educativo, los proyectos de
innovacion al ser propuestos a través del marco normativo de la reforma, no
permiten que se adopten o se asimilen como necesarios en muchos de los casos
por quienes se encargaran de ejecutarlos, ya que los actores involucrados,
muestran dificultad para ponerlos en practica en los espacios escolares y, por

tanto, persiste el trabajo tradicional haciendo inviable la tarea educativa.

Derivado de lo anterior es pertinente comentar que lo que marca la normatividad
es una cosa y la realidad que se vive en los servicios escolares es otra. La escuela
dificilmente cambiara por decreto, es pertinente y necesario realizar un analisis de
las necesidades propias de cada escuela y de la reforma tomar lo que es

aplicable.

En lo que respecta a la labor de supervision, estan inmersos nuevos quehaceres o
tareas que implican la aplicacion y adopcion de nuevas habilidades y
competencias que permitan una administracién y gestiébn acorde a las nuevas

exigencias de nuestro tiempo.

El cambio en la concepcion del trabajo educativo, tiene diferentes matices
derivados de cdmo es concebido por los actores que en este proceso intervienen,
si bien es claro que partimos de la necesidad imperiosa de elevar la calidad

educativa, poco hemos reparado en la forma mas clara de llevarla a cabo.
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SituAndome en parte de la experiencia como docente dentro de la educacion
bésica, es pertinente hacer una reflexion en torno a lo que he realizado y como he

percibido los cambios en el quehacer educativo desde una perspectiva personal.

El cargo que ocupé antes de ingresar a la maestria, fue el de auxiliar de Zona de
Supervision, en este cargo se presentaron muchas buenas y nuevas experiencias,
salir del trabajo que representaba la atencion de alumnos en las escuelas de
educacion basica en la modalidad de la educacion especial, para realizar

actividades de orden técnico pedagdgico y de gestidn escolar.

Sin duda, estas acciones cambiaron en sentido drastico la forma en que yo habia
ingresado al Sistema Educativo, mi formacién y perfil profesional, no se ajustaban
del todo a lo que tendria que llevar a cabo en esta nueva tarea. Se hablaba en la
mayoria de los materiales y documentos oficiales, sobre el concepto de Gestidn
Educativa, como medio o instrumento de cambio para elevar la calidad de la
educacion, en el tiempo de estancia en la tarea asignada, no llegue a comprender
la magnitud del alcance del concepto, quiza porque no me dio tiempo de asimilar
los fundamentos en los que se soportaba dicho concepto o porque fue tan rapida

su implementacion, que me gano la inercia.

Actualmente el concepto se ha ampliado al de Gestion Educativa Estratégica, por
tanto es necesario y pertinente adoptar nuevas herramientas para su comprension
y aplicacion, es interesante ver que los cambios en materia educativa llevan un
sentido, ya que en lo que respecta a la literatura y normatividad para las escuelas
de educacion basica, el elevar la calidad educativa, es sinébnimo de Gestion
Educativa. Nuevamente en la experiencia que me toca vivir aparecen términos y
conceptos que se deben incorporar a mi acervo y, por tanto, modifican la

percepcion y forma de conducirme en el campo educativo.
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Considerando lo anteriormente expuesto, creo que en mi caso, cuando me
enfrenté a esta nueva experiencia de cambio, poco pensé en la necesidad de
hacer investigacion relacionada con la materia educativa y, en general, en la
funcion que desempefiaba, en un sentido personal, en esas ocasiones de cambio,
me resultd mas sencillo esperar instrucciones a tratar de reconocer 0 siquiera
entender el por qué de los cambios y si ellos tendrian un efecto enriquecedor de lo

gue ya se estaba realizando.

Ahora me interesa saber como es que puedo percibir un problema dentro del
campo educativo. Es necesario partir de la definicion del objeto de investigacién, y
para definirlo, se hace investigacion, en ello va plantearse problemas a los cuales
se quiera dar respuesta o solucion. El problema es sinénimo de tarea, de ejercicio
o de pregunta préactica y tedrica que exige respuesta o solucion.

Yo creo que por esta razén, poco se hace investigacion en la educacion, en lo que
respecta a mi experiencia, al estar como auxiliar de Zona, todo lo que implica
cambio en las acciones, es discutible ya que rompe la dinAmica del trabajo de
todo el equipo de Supervision, en este sentido explico lo siguiente: el supervisor
busca cumplir con los requerimientos de la instancia superior en la estructura del
sistema, si es necesario instruye a asesores y directores pertenecientes a la Zona
para cumplir en tiempo y forma con lo solicitado. Y esto se traduce en estadistica,
planeacion, aplicacion y en algunos casos seguimiento; queda poco tiempo para

evaluar si la accion cumplié su cometido o para realizar otras tareas.

En concordancia con lo anteriormente comentado, la accion del Supervisor para
dar apoyo pedagogico a sus asesores y directores, queda relegado en la mayoria
de los casos a buscar espacios extrahorario para realizar esta tarea y, como

muchos no disponen de ese tiempo, la tarea se pospone.

El fin basico que persigue esta investigacion es la pretension de obtener datos que

permitan ver qué elementos pueden estar involucrados para que el trabajo

35



pedagogico no se dé de manera que se atiendan las necesidades de los servicios
educativos, si es que la comunicacion no es la adecuada, si hace falta un trabajo
colaborativo comun que permita subsanar necesidades o si la funcién supervisora

es incapaz de tomar las decisiones que den sustento a sus acciones.

2. 2. Problematizacién

El reconocimiento y posibilidad de dar legitimidad a la funcién supervisora, es de
particular importancia ya que ocupa un lugar de jerarquia relevante en la
estructura del sistema educativo. En lo que compete a sus funciones y
encomienda de elevar la calidad educativa en el ambito de la gestion escolar,
pertinente es que transforme su practica hacia un sentido mas pedagogico que

administrativo.

Criterios para evaluar la utilidad del estudio que se propone adaptados de Ackroff

(1953) y Miller (1977), como justificacion para su realizacion.

Conveniencia:
Provocar la movilizacién de saberes y aplicarlos en la practica, soportados en los

fundamentos tedricos de la funcidén supervisora y de asesoria.

Relevancia social:
Al aplicar los mecanismos de una planeacién adecuada o estratégica de tiempos y
recursos en la asesoria para el contexto de cada escuela, podran direccionarse las

acciones y su impacto elevaré la calidad del servicio.

Implicaciones:
En la medida en que haya mas presencia del equipo de supervision en el
acompafiamiento a directores y docentes, las necesidades se atenderdn de

manera inmediata.
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Valor:
Se podra conocer si la funcion supervisora o de asesoria sélo debe circunscribirse

al aspecto de organizacién y planeacion.

Utilidad:
Si los principios de la Gestion Estratégica se aplican, mas que solo
comprenderlos, la transformacion de la practica en el acompafiamiento y asesoria,

tendrdn mas espacio de accion.

Viabilidad:

Asumiendo una posicién que permita generar la coparticipacion del equipo de la
Zona de Supervision, en la planeacion y estructuracion de acciones programadas
para atender las necesidades de los servicios de Educacion Especial, y
considerando las recomendaciones de la Gestion Educativa Estratégica, es viable
la transformacion de la practica en la funcién del equipo de la Zona de

Supervision.

La supervision escolar, desde el momento en que se introdujo como una instancia
necesaria del sistema educativo, estuvo llamada a inspeccionar los resultados y
los procesos educativos de acuerdo con los propésitos, enfoques y contenidos de
los planes y programas de estudio de educacion basica estipulados en la

legislacion educativa.

Sin embargo, su tarea no se agota en la inspeccién vigilancia y control del
cumplimiento normativo del sistema escolar, ya que ningun proceso educativo o
de otra indole puede ser mejorado a partir de la sola inspeccion del mismo. La
mejora de la calidad requiere el desarrollo de la capacidad de reconocer fortalezas
y debilidades en las escuelas, pero ésta no es suficiente, es necesario contribuir, a
través del apoyo académico del equipo de supervision, a encontrar soluciones

para los problemas y necesidades identificadas asi como impulsar y fortalecer la
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capacidad de directores y maestros para avanzar hacia la mejora constante de la

ensefianza y el aprendizaje.

En este sentido considero necesario emprender la investigacion sobre el trabajo
del supervisor, primeramente para confrontar si la disposicion normativa de tareas
respecto a su funcion se cumplen de manera consciente o sélo por inercia
autoritaria impuesta por el sistema, como es que se ejerce el liderazgo y si este es
compartido, tanto en aceptacion del equipo de trabajo, como por parte de la

autoridad inmediata superior.

También si con el ejercicio del liderazgo, se forman o sustentan bases para un

trabajo colaborativo y consensuado entre directores, el supervisor y su equipo.

Para cumplir este cometido es pertinente ademas, mencionar que la supervision

debe consolidarse como agente mediador de posibilidades de apoyo.

Para Jesus Segovia (2001), el asesoramiento es fructifero si se parte de la base
de que los centros educativos son espacios de trabajo y, a la vez, espacios de
formacion de os profesores y que es un escenario importante donde puede
impulsarse la mejora de la educacion. Las funciones de asesoramiento de la

supervision se dan en este mismo contexto.

2.2.1. El rol del Supervisor

En el marco de lo que la reforma propone como elemento base para poder elevar

la calidad de la educacion, es importante sefialar que el trabajo del agente que se

encargara de poner en marcha las acciones de reforma es, en primera instancia,

el supervisor, él juega el doble papel de control y asesoramiento a las escuelas.
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A ese respecto, se ha constatado y en este caso por experiencia propia, que
resulta muy dificil combinar la funcién de control con la de asesoramiento y raras
veces se asume genuinamente el rol de asesor, mas bien se toma la tarea de
defensores o intermediarios para aplicar o proponer las reformas educativas en las
escuelas. El sistema educativo se vale de esta figura para responsabilizarla de la
consecucidbn o no de las propuestas, en este sentido, la mayoria de los
supervisores se ven a ellos mismos como mediadores o facilitadores del cambio y
esta posicién no es para menos, ya que las acciones que tiene encomendadas a
raiz de lo que propone la reforma, colocan a esta figura como el bastion para

promover la mejora educativa en las escuelas.

Ellos son los obligados no comprometidos pero si solidarios, si se quiere ver de
esta forma, del éxito de las propuestas de reforma, no es lejano ver que inclusive
los directores de escuela y los maestros ven esta accidbn como una imposicion del
sistema educativo y por consiguiente consideran que el cambio debe realizarse
desde la forma de supervisar el hecho educativo, por afios se ha considerado que
el cambio es obligacion de los maestros y los directores para promover las
reformas, pero que hay de lo que este personaje debe asumir en el mecanismo

institucional.

A veces, se da la paradoja de que los supervisores tienen la responsabilidad de
fomentar la implantacion en los centros de una determinada innovacion o reforma
con la que no estan de acuerdo o que no comprenden porque la propuesta no ha
sido suficientemente desarrollada, porque no han tomado parte en su elaboracion

0 porgque no han recibido la orientacion o formacion adecuadas.

Es pertinente considerar que la situacion es paradéjica en un amplio sentido de
l6gica, ya que la funcion esta supeditada a los requerimientos de las instancias
tanto hacia arriba como hacia abajo, no es extrafio suponer, que el trabajo de la
supervision asume la figura de ente justiciero y no de mediador o evaluador de

acciones que provoquen alguna mejora. Se culpa en la mayoria de los casos al
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profesor, a la escuela y al director de la incapacidad para promover o elevar la
calidad de la educacion, pero que hay de lo que representa o debe realizar el

sistema en concordancia con lo que se predica como elemento para mejorar.

La literatura y la normatividad educativa reclaman y exigen tareas, compromiso,
responsabilidades, actitudes e iniciativas innovadoras de los maestros, los
directores y supervisores, mientras que por otro lado no cesa en su empefio por
sobreregular y marcar las formas y modos de cambiar, quizd debido a la
desconfianza que existe y la desvalorizacion en la capacidad que pudieran

demostrar para generar una mejora en el espacio educativo que les ocupa.

Claro es que aquellos servicios educativos que se dedican sélo a dar cumplimiento
de la norma son poco eficaces debido a que inhiben toda posibilidad de
transformar la practica y, por tanto, se genera despersonalizacion y en algun
sentido desprofesionalizacién de los actores educativos al verse o sentirse ajenos

a las propuestas de mejora considerando su propia iniciativa.

Si consideramos una buena politica de cambio, debemos apelar a la posibilidad de
crear un servicio educativo que tenga fines comunes, que trabaje en equipo y que
parta de la posibilidad de fomentar voluntades de compromiso e iniciativa propia
derivada de su propio contexto. En particular, el contexto o la consideracion de
éste para establecer acciones de mejora, es de importancia significativa para

poder avanzar con una direccion inequivoca de éxito.

Desde esta perspectiva, el cambio educativo y su mejora son responsabilidad
compartida tanto de maestros, directores y supervisores ya que estos ultimos
pueden facilitar e impulsar las acciones innovadoras. EI cambio del papel en la
funcion supervisora requiere de un reacomodo de sus acciones a esta nueva
situaciéon e inicien métodos de trabajo y practicas profesionales que integren la
labor de maestros y directores y que cambie de ser solo el portavoz de cambio a

un agente de negociacion, tratamiento de conflictos y de acompafiante para dar
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atencion particular a las necesidades y brindar el apoyo que le sea solicitado de

manera mas inmediata y en el propio contexto donde se desarrolle.

La accién académica de la supervision es posible siempre y cuando se realice
como una de las primeras acciones de toda supervision; es decir, un ejercicio de
valoracion de la situacion en la que estan los alumnos de la zona escolar, con
relacion a los resultados educativos que se espera de ellos, asi como de las
actividades de maestros y directores que contribuyen a dichos resultados, y de
aguellas actividades que se desprenden del funcionamiento cotidiano de la

supervision y que impulsan o limitan el trabajo en las escuelas.

Durante afios la operacion de los servicios educativos se realiza con mayor
frecuencia bajo una dinamica y requerimientos administrativos que han
subordinado en la mayoria de los casos a los procesos pedagoégicos, y han
distraido la atencion que los directivos deben dar a las actividades sustantivas de
las escuelas; lo anterior ha repercutido, en muchas ocasiones, en crear una

relacion distante y rigida de la supervision con las escuelas.

Es primordial que la operacion de los planteles se lleve a cabo con una légica que
permita realizar una adecuada organizacion escolar y fortalezca el didlogo entre la
autoridad educativa, la supervision y la direccion de las escuelas; esto significa
que es preciso orientar los procesos administrativos en funcion de los propadsitos
educativos de las escuelas, crear mecanismos Yy realizar acciones que permitan
distinguir a la supervision como una instancia que cuenta con una estructura eficaz

que esta cerca de las escuelas y responde a las particularidades de éstas.

Con respecto a la posibilidad de que la supervisidén escolar se involucre de manera
mas directa en las labores de apoyo y acompafamiento, primeramente se debe
reconocer que le ha dado prioridad a lo administrativo, en general da respuestas
homogéneas a situaciones y problemas diversos sin que se atiendan las

particularidades de cada escuela, ha existido una preponderancia en atender lo
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urgente mas que lo importante, también persiste una desvalorizacion del criterio
personal aplicado en acciones de atencion a las necesidades de las escuelas,
opacidad en cuanto a trabajar entre pares y la vinculacion con directores y
docentes para impulsar un trabajo de mejora, y otros aspectos mas.

Por lo anterior y tomando como referente lo propuesto por Fullan (1993), donde
advierte la necesidad de reorientar el sentido de la supervision ante la complejidad
de los contextos actuales. En este sentido ¢Qué caracteriza a una zona de
supervision eficiente, en términos de mejora para las escuelas? Un servicio de

supervision es de calidad cuando se constata que:

» Reconoce las necesidades de innovacion de los centros educativos y
selecciona prioridades de acuerdo con los propésitos consensuados de la
educacion.

» Estudia qué innovaciones son capaces de satisfacer las necesidades
detectadas.

» Determina y apoya el papel de cada uno de los responsables en su d&mbito
de accion.

» Garantiza un plan de apoyo organizado y sistematico para la mejora.

» Establece y comparte un sistema de informacién destinado a identificar
problemas de las escuelas de su zona de trabajo.

» Establece previsiones temporales realistas para el desarrollo de la
innovacion y ofrece ayuda con comprension y apoyo a los diferentes

actores, sosteniéndola a lo largo del tiempo. (Fullan, 1993)

De la superacién del modelo de control, debe surgir o emerger una supervision
comprometida con la orientacién y acompafiamiento de los procesos de desarrollo
educativo, una supervision que busque mas que controlar, promover el desarrollo
de las personas y los colectivos de la zona, para contribuir a que sean mas
dinamicos para favorecer las practicas pedagogicas y los resultados académicos

entre quienes conforman el equipo de trabajo. Si cuestionamos la realidad
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seguramente nuestro objeto de investigacion se enrigquece, a ese respecto surgen
preguntas tales como; ¢, Cuales serian los beneficios para el logro educativo si las
decisiones que se toman en funcion de un diagnostico analizado por los actores
educativos de la Supervision Escolar, lo consideran pertinente y viable evitando en
lo posible la improvisacion? ¢ Como favorecer las relaciones interpersonales que
permitan el logro de los propdsitos educativos institucionales reconociendo su
necesidad de aplicacion y no su imposicion? ¢Qué se debe hacer para crear las
condiciones para organizar y desarrollar un trabajo cooperativo de compromiso
mutuo donde tenga cabida la participacion y voluntad para transformar la practica

con miras de elevar la calidad educativa?

2. 3. Contexto situacional

La propuesta se encamina a la atencién de necesidades técnico pedagogicas que
den respuesta a la transformacion de la practica educativa para elevar la calidad
en la educacion, particularmente en los servicios de Educacién Especial de la
Zona de Supervision 1-8 de la Coordinacién Regional No. 1 en Azcapotzalco,
México D. F.

La sede de la Zona de Supervision I-8 se localiza en la Escuela Primaria “Martires
del Agrarismo” ubicada en el Eje 3 Norte San Isidro y Francita s/n Colonia
Petrolera C.P. 02480 Delegacion Azcapotzalco.

Esta conformada en el turno matutino por 4 servicios: USAER 1-20, USAER I-21,
USAER [-24, en turno continuo el CAM Basico N° 77 y en turno vespertino la
USAER 1-24.

La Zona de influencia abarca las siguientes Colonias:

USAER 1-20: Angel Zimbrén, Claveria, El Recreo, San Francisco Tetecala y

Azcapotzalco.
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USAER I-21: Angel Zimbrén, Plenitud y Claveria, y San Pablo Xalpa, Iztacala y La
Unidad Habitacional El Rosario

USAER 1-23: Ampliacion Petrolera, Petrolera, Santiago Ahuizotla, y San Miguel

Amantla.

USAER 1-24: Ampliacion Petrolera, Petrolera, San Miguel Amantla, Santiago
Ahuizotla y Plenitud.

CAM 77: Petrolera, San Isidro, Industrial San Antonio, Santa Lucia, San Miguel

Amantla, Santiago Ahuizotla, San Pedro Xalpa, Providencia, San Juan Tlihuaca.

Una condicién necesaria para promover la atencion y el apoyo al logro educativo
es utilizar procesos de evaluacién en la zona que permitan tener informacion
especifica respecto de las necesidades y apoyos que requieren los equipos
docentes y directores. Un ejercicio de esta naturaleza requiere tomar como punto
de partida varios elementos, entre los que destacan: a) los rasgos de la
supervision al servicio de la escuela; éstos son utiles porque representan un
referente para definir y orientar las acciones que se plantea la supervision; b) las
dimensiones de la supervision; éstas permiten distinguir los espacios en los que la
supervision lleva a cabo su tarea, por ello son necesarios para definir y organizar
la evaluacién de las acciones que se realizan; y c) las politicas de la zona escolar;
éstas representan la vision de conjunto y el marco de actuacion e interaccién entre
la supervision, las escuelas y las diversas instituciones de gobierno y de la
sociedad civil. Para su establecimiento cobra sentido la informacién obtenida en

los procesos de evaluacion.

Respecto del trabajo de la Zona de Supervision y considerando que quien esta a

cargo de ella debe contar con elementos que permitan conseguirlos.
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En primera instancia considero que es importante verificar que se cumpla con los

estandares para promover una gestion educativa de calidad.

» Razonar sobre el liderazgo que debe ejercer el Supervisor en su encargo.
» Si construye un clima que permita la participacion colaborativa de docentes

en el ambito de la asesoria.

Y

Promueve responsabilidad y compromiso por la generacion de aprendizajes
con el personal de la Zona.

Genera decisiones y vision compartidas.

Facilita planeacion institucional, sistematica y colectiva.

Ejecuta procesos de autoevaluacion.

Y V V V

Rinde cuentas a los padres y a la comunidad de las escuelas de las
acciones realizadas.

» Maneja adecuadamente los conflictos de las escuelas que pertenecen a su
Zona.

» Promueve la comunicaciéon entre todos los actores de la comunidad escolar.

Derivado de lo anterior, se pretende que los objetivos de la Zona de Supervision
se realicen considerando la dinamica del personal que en ella labora y del
personal de los servicios en términos de coincidencia en las acciones y tareas
planteadas por la Zona para el mejoramiento de la atencion de los alumnos en los
centros escolares. Estos objetivos pueden incrementarse en la medida del trabajo

gue se pueda realizar en la Zona.

Finalmente indagar sobre la relevancia que esta figura adopta dentro de la Gestion
Educativa y reconocer o aportar evidencias que permitan que los demas actores
educativos reconozcan o no la importancia de la funcion y de esta figura dentro del

sistema educativo por la importancia que reviste dentro de la Gestion de Calidad.

Se puede partir inclusive de la necesidad de generar cambios que provoquen

innovacion en la practica educativa, motivando la generacién de una nueva cultura
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de la colaboracion y de la participacion activa en las tareas escolares por parte de

la comunidad educativa.

No cabe duda de que el trabajo del docente tiene que cambiar en forma
importante para enfrentar los cambios que demanda la propia sociedad cambiante.
Por ello no debe resultar sorprendente que se requieran unas condiciones
personales y profesionales que reconozcan el ejercicio de esta profesion.
Importante es también que todos aquellos que la ejercemos estemos al nivel que
la funcidn exige. Sin embargo, si se considera la historia del docente o profesor en
su practica pedagogica dentro del magisterio, permite generar la afirmacion de que
la sociedad y el sistema, no han sido reciprocos con las exigencias de calidad en
el trabajo de esta figura profesional.

En la literatura y normatividad que da sustento al quehacer docente en el campo
educativo, se da particular importancia a las acciones y tareas que se deben
realizar para favorecer los aprendizajes en el aula para que estos lleguen a formar
un ser integral con la posibilidad de solucionar problematicas en los diferentes
contextos de la vida, también la forma en la que el director de la escuela debe
dirigir sus acciones para que los docentes de la escuela trabajen en forma
conjunta, mejoren sus canales de comunicacion, compartan ideas y materiales,

etc.

Para los personajes mencionados existe un perfil idéneo para realizar la funcion vy,
por tanto, es su marco de referencia en el actuar y para la realizacién de las tareas
gue se les encomienda. Si bien, se procura que lo realicen conforme lo marca la
normatividad, no siempre se logra y esto se debe quiza a las condiciones que
imperan en cada uno de los centros escolares, mismos que marcan la directriz de

acciones y no lo dispuesto por la norma.

Es asi que la tradicién y la historia se hacen presentes. En este nuevo orden

propuesto por la reforma, las tradiciones deben someterse a preguntas,
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reflexionarse y ser aplicadas. Ante esta situacion es facil que surjan actitudes en

defensa de la tradicién que no permiten que los cambios se realicen.

La normatividad aplicable al aspecto educativo, donde se menciona que la labor
del supervisor es de importancia significativa para poder elevar la calidad de la
educaciéon y que es la misma que rige al sistema educativo nacional en el marco
de las funciones que se deben realizar por los actores educativos en sus
diferentes posiciones de accién, cabe aclarar que para la figura del supervisor o de
supervision, no tiene apartados especificos y por consiguiente claros de qué y

como debe realizarse la funcion supervisora.

Primeramente no existe un perfil que marque por lo menos los elementos basicos
que debe poseer quien ocupe la funcion, este personaje realiza labores tanto de
administracion, como de planeacion, organizacion y evaluacion de necesidades
que se presentan en las escuelas que se encuentran a su cargo o bajo su

adscripcion.

Existe un profundo reclamo de que en escasas ocasiones se toma en cuenta a la
Supervision Escolar en la planeacion de programas que se proponen por parte del
sistema y que poco de ello atiende las necesidades de sus escuelas o su contexto,
por esto mismo, el compromiso y la responsabilidad que se asume no es total.

La Supervision Escolar pone en operacion las instrucciones dadas desde la
instancia superior y se vuelve solo ejecutor de acciones, sin que de por medio
vaya la reflexién o analisis de lo que de verdad es necesario o requieren tanto la

Supervision como las escuelas bajo su adscripcion.
En este sentido se podria asumir que la historia y la tradicion esta presente

también en lo que corresponde a la funcién de esta figura educativa y, en efecto,

asi podria ser. Pero lo que da origen a estas situaciones o falta de compromiso, de
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verdad sera la realidad que desde fuera se percibe, preciso es tratar de determinar

qué factores intervienen para que esta tradicion persista.

2. 4. Planteamiento del problema.

¢Mediante qué procesos de gestion institucional se puede desarrollar un trabajo
reflexivo, integrador y colaborativo entre los directores de los centros y la
supervision escolar con el fin de establecer procesos de mejora educativa en las
escuelas?

2. 5. Objetivos General y Especificos

Objetivo General:

Analizar las estrategias y procedimientos de trabajo que se realizan en la Zona de
Supervision, para atender las tareas de caracter pedagdgico, y determinar su
efecto en la calidad educativa de los centros escolares.

Objetivos Especificos:

a) Examinar los alcances y limitaciones de los mecanismos e instrumentos que se
utilizan para organizar las distintas acciones de la supervisibn escolar y su

pertinencia.

b) Analizar con los directores y docentes de las escuelas de la zona, las formas de

comunicaciéon en el acompafiamiento pedagdgico.

c) Examinar como perciben los directores las acciones que realiza el equipo de

zona, para elevar la calidad educativa.
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Preguntas de Investigacion:

¢, Como es percibida por parte de los directores la funcién que realiza la Zona de

Supervision con base en lo que propone la reforma educativa?

¢,Como afectan los procesos de reforma para adecuar los tiempos de
cumplimiento en la distribucion de las facultades pedagdgicas del Supervisor con

los directores de su zona?

¢,Como se llevan a cabo los procesos de comunicacion, en funcién de las

necesidades de los directores?

2. 6. Disefio de lainvestigacion

El estudio se realiz6 a través de método cualitativo, considerando las condiciones
de caracter social que obedecen al hecho educativo, por tanto se buscé obtener la
mayoria de datos descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas y
escritas, asi como, la conducta observable. Lo anterior permiti6 tomar el

conocimiento empirico de los sucesos, mismos que se manifiestan en problemas.

Se tomdé como base los cuestionamientos que anteriormente se formularon, a
efecto de ir retirando su vaguedad y con la intencion de encontrar o generar
conceptos comprensibles sustentados con los datos que se obtuvieron en este

proceso, y no soélo, considerando los presupuestos que se tenian al respecto.

Se observo el contexto y a las personas con el fin de entender en primera
instancia sus condiciones y el escenario en el que desarrollan su funcién, esto es
considerando las pautas de aplicacién de su practica, su interaccion, la forma de

comunicarse y como trabajan colaborativamente.
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Los datos se obtuvieron, a través de la aplicacion de un cuestionario mediante el
cual se pudo vislumbrar la perspectiva que tienen las personas en funcion de la
tematica de la investigacion para obtener un diagnostico que retire o confirme si la
Supervision al realizar trabajo conjunto mediante liderazgo compartido en la toma
de decisiones, podra ser reflexiva, integradora, cooperativa, flexible y

constructiva.

Unidad de analisis: La unidad de andlisis fueron los directores adscritos a la zona
de supervision, en total 9, a través de un cuestionario cuyo proposito fue
recuperara sus percepciones en torno a la labor de Supervision en el marco de las
nuevas propuestas de Gestion escolar.

Sujetos: directores (9)

Instrumento: cuestionario para directores (Anexo 1)
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2. 7. Metodologia.

La propuesta se desarroll6 a través de metodologia cualitativa como guia para la
investigacion. Este tipo de metodologia es caracteristico de un planteamiento
cientifico fenomenoldgico. Tal aproximacion a la ciencia tiene sus origenes en la
antropologia, donde se pretende una comprension holistica, esto es, global del
fendbmeno estudiado, no traducible a términos matematicos. El postulado
caracteristico de dicho paradigma es que «lo subjetivo» no sélo puede ser fuente
de conocimiento sino incluso presupuesto metodolégico y objeto de la ciencia
misma. La investigacion accion es el método por el cual se lleva a cabo la

investigacion

2. 8. La Investigacién-accién

La propuesta se fundamenta en la investigacion-accion, considerada como una de
las diversas maneras o formas de hacer investigacion, en el caso de educacion se
adopta por el hecho de proporcionar mayores elementos para realizar una
investigacion de caracter cualitativo, permitiendo al investigador realizar in situ, la

investigacion, siendo a su vez participe de la misma.

La investigacion-accion, se centra en la mejora de la realidad social, definir la
investigacién-accion, es una tarea complicada. La investigacién vinculada a la
accion, aporta elementos importantes al cambio social y al cambio en la vida de
las personas. Este tipo de investigacion se desarrolla en el marco de una
investigacion cualitativa para crear un clima de cambio y de mejora de la realidad

social. Investigar sobre la praxis implica siempre mejorar la realidad concreta.

Es una forma de entender la ensefianza, no sélo de investigar sobre ella. La
investigacibn—accion supone entender la ensefianza como un proceso de
investigacion, un proceso de continua busqueda. Conlleva entender el oficio

docente, integrando la reflexion y el trabajo intelectual en el analisis de las
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experiencias que se realizan, como un elemento esencial de lo que constituye la
propia actividad educativa. Los problemas guian la accion, pero lo fundamental en
la investigacion — accion es la exploracion reflexiva que el profesional hace de su
practica, no tanto por su contribucion a la resolucion de problemas, como por su
capacidad para que cada profesional reflexione sobre su propia préactica, la

planifique y sea capaz de introducir mejoras progresivas.

Elliot (1993) define la investigacién-accion como “un estudio de una situacion
social con el fin de mejorar la calidad de la accion dentro de la misma”. Tratando
de explicar lo anterior, se entiende que en este estudio de la realidad social y
enfocandola al hecho educativo, se debe generar una reflexion sobre las acciones
humanas y las situaciones sociales vividas por el profesorado que tiene como
objetivo ampliar la comprension (diagnéstico) de los docentes y sus problemas

practicos.

Esto se dara en la medida en que los actores educativos encaminen sus acciones
a la mejora y la transformacion de su practica logrando una comprension mas

profunda de sus problematicas.

Para Kemmis (1984), la investigacién-accion no solo se constituye como ciencia
practica y moral, sino también como ciencia critica. Para él, la investigacion-accién
es una forma de indagacion que se realiza mediante la auto reflexion de quienes
participan en el hecho mismo que se investiga en una situacion social, para
mejorar la racionalidad y la justicia de: a) sus propias practicas sociales o
educativas; b) su comprension sobre las mismas; y c) las situaciones e
instituciones en que estas practicas se realizan (aulas o escuelas, por citar un

ejemplo).
A Kurt Lewin (1946), se le atribuye el haber acufiado el término o concepto de la

investigacion-accion, fue Lewin, en los afos 40, en Estados Unidos, quien le dio

entidad al intentar establecer una forma de investigacion que no se limitara, segun

52



Su propia expresion, a producir libros, sino que integrara la experimentacion
cientifica con la accion social. Defini6 el trabajo de investigacion—accion como un

proceso ciclico de exploracion, actuaciéon y valoracion de resultados.

En este sentido y tomando en cuenta las definiciones presentadas -aclarando que
hay otras més-, se configura la aplicacion de esta forma de realizar investigacion
como soporte o fundamento para esta propuesta que busca dentro de su proceso,
un cambio en la practica docente, particularmente en lo referente a la labor
supervisora escolar, este cambio debe llevar como consigna la mejora y por tanto

el elevar la calidad de la educacion.

La investigacidn-accion se diferencia de otras investigaciones en que:
» Requiere una accion como parte integrante del mismo proceso de
investigacion.
» El foco reside en los valores de la profesional y del profesional mas que en
las consideraciones metodologicas.
» Es una investigacion sobre la persona, en el sentido de que los

profesionales investigan sus propias acciones.

Ahora bien, como en todo proceso lo que se espera de la incorporacién de esta
metodologia en la propuesta de intervencion, es promover un cambio tanto en la
percepcion de la funcién supervisora, como en la accion misma de sus tareas,
motivando en todo momento la reflexion como punto de partida y fin, a efecto de
evaluar las acciones e implementar si es necesario, otras nuevas que enriquezcan

y favorezcan la practica.

El apropiarme de este método de investigacion, obedece a la pertinencia en la
investigacion in-situ, esto por el hecho de participar como elemento activo en la
practica y desarrollo de estrategias para explicar una parte de la realidad
circundante en el contexto escolar en el que formo parte, el analisis de situaciones

y de hechos cambia radicalmente al estar situado en el medio de ocurrencia, no es

53



el hecho de estar por estar, es participacion activa que trasforme la realidad en un
sustento de investigacion y no s6lo como un hecho producto de algo, mas bien

descubrir que es lo que afecta el proceso para que se de esa realidad observada.

La reflexion en la accion se motiva cuando el ejecutor de la accidon esta inmerso en
la realidad de donde proviene una probleméatica o un hecho que cambia la
direccion e intencion de las tareas. No es soOlo un método de validacion en la
consecucion de resultados, es el medio para generar un andlisis profundo de algo
que se cree sucede, es darle fundamento cientifico a la practica empirica del
hecho educativo, nos permite observar una parte mayor de la realidad y sus

efectos.

Por ello considero que es un elemento necesario para dar a conocer una realidad
que aparentemente tiene respuestas preelaboradas y resultados esperados, no
siendo asi, la espiral ascendente en el descubrimiento de eventos y hechos que
intervienen para la manifestacion de un resultado al ser reflexionados, analizados,
evaluados y ponerlos en accion con su respectivo soporte teérico, dard como
resultado una intervencion con un producto que no se termina, sino por el

contrario, deja el camino abierto para saber mas.
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lll.- El Diagnostico

3. 1. El disefio metodoldgico

La desvalorizacion de la figura de la supervision escolar como centro de activacion
de los distintos procesos del campo educativo, es innegable, esto derivado de la
accion de caracter administrativo que en ella se da, poco se reconoce la labor de
acompafiamiento pedagdgico y de asesoria. Las conductas asumidas muchas
veces de simulacion en el reporte de las actividades realizadas, encubriendo asi,
el desconocimiento de concepciones y rumbos sobre educacion y otras que
justifican también el desconocimiento de la importancia de la participacion del
supervisor escolar como activador y articulador de relaciones que se hagan surgir
entre directivos y docentes para elevar la calidad de la educacion, son elementos
de singular andlisis que conllevan a considerar quiza una percepcion equivoca de

lo que se debe o no hacer al cumplir con las tareas que la funcién requiere.

En ocasiones, no se considera su presencia en la zona escolar, misma que no se
puede poner en evidencia, pues es la persona mas experimentada, la que tiene
mas autoridad en materia educativa, sabe que proporcionar orientacion
pedagogica es una de sus obligaciones, dado el cargo que ostenta; sin embargo,
por lo general solicita a las autoridades educativas la intervencion de gente

especializada para que se impartan los cursos de actualizacion.

Asumir la responsabilidad de brindar asesoria a los maestros, los llevara a
sacarlos de un ritmo, que bajo la mascara de quietud y tranquilidad, tienen. Por
otro lado, existe un profundo reclamo por parte de los supervisores escolares ya
gue no se les toma en cuenta para la planeacion de programas, por esto mismo,

no pueden asumir ninguna responsabilidad en algo que no han participado.

Para el supervisor escolar, se traduce en una problematica seria, el hecho de que,

forzosamente necesita perfilarse ante las autoridades como alguien con
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capacidad, que sabe, con experiencia, para que de este modo, se pueda

consolidar su autoridad en la zona escolar que atiende.

A pesar de las precarias condiciones de la supervision, ésta sigue siendo el centro
de la activacion de la vida docente. A partir de esto, el reto es reflejado en la
necesidad de convertir este espacio y figura, como un promotor de procesos, de
relaciones, de integracién de programas y experiencias, asi como apoyar y cubrir

las necesidades de conocimiento propias y de su equipo de trabajo.

Partiendo de esta percepcion se realiza la investigacion en torno a la concepcion
de la funcién supervisora en el campo educativo con la tarea fundamental de

brindar apoyo y acompafiamiento pedagogico para elevar la calidad educativa.

La investigacion se llevd a cabo mediante el enfoque metodoldgico cualitativo,
utilizando diferentes métodos de acercamiento y apropiacion de conceptos Utiles

para favorecer la practica de acompafiamiento.

Para conformar el diagnostico y la obtencién de datos que permitieran conocer la
realidad imperante en el contexto de la supervision escolar, se utilizé un
cuestionario aplicado a directores, con el fin de recoger la informacién que diera
cuenta de cOmo es que trabaja la supervision escolar para favorecer el trabajo
colaborativo, la comunicacion entre pares y la practica del liderazgo como medio

para elevar la calidad educativa.

La muestra referente a la investigacion esta conformada por 9 directores de
escuela, quienes aportaran su opinion dando respuesta a preguntas cerradas,
abiertas y semiabiertas, a efecto de relacionar las mismas con su realidad y
confrontar datos que permitan tener una vision de la realidad circunscrita desde su

propia optica.
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3. 2. Procedimiento

Se realiz6 la aplicacion del cuestionario (Anexo, 1), mismo que contiene 12
reactivos o preguntas que se sugiri6 contestaran de la manera mas honesta y
clara, con la intencidon de que a través de ellas se pueda conocer si la labor de la
supervision escolar cubre las expectativas y necesidades de las escuelas a su

cargo, en materia de acompafiamiento pedagogico.

El instrumento pudo ser aplicado a los 9 directores, mismos que fueron elegidos
de manera aleatoria entre dos zonas de supervisidn escolar. Se elaboro una
tdmbola para elegir a los candidatos que darian respuesta al cuestionario, este
procedimiento se utiliz6 para que de entre los 16 que pudieron ser elegidos
tuvieran la misma oportunidad y con ello evitar un sesgo en los datos e

informacion que de ellos se obtuvo.

3. 3. Resultados y andlisis

En primera instancia, se clasificaron las preguntas que dan marco a la
investigacion y la estructura del cuestionario aplicado, se eligieron 2 preguntas
abiertas, 4 cerradas y 6 semiabiertas, esto con la intencion de que los tiempos
para el llenado de los mismos no fuera tan largo y permitiera a su vez la
posibilidad de que los directores a quienes se aplico el instrumento tuvieran los
menores distractores para dar sus respuestas. Asimismo, se considerd que esta
estructura da mayor énfasis a lo que se pretende obtener a través de los reactivos
por categoria a indagar y que son: acompafiamiento pedagodgico, trabajo

colaborativo y liderazgo.

Como se detalla en el parrafo anterior, la conformacion estructural del instrumento
de recogida de datos, se avocO a obtener informacion en tres categorias, mismas
que si bien dan énfasis al acompafiamiento pedagogico, tienen relacion directa

con el trabajo colaborativo y la practica del liderazgo, la obtencion de datos en las
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respuestas de los cuestionados, permitié articular de manera mas clara el

diagnéstico de la investigacion.

Las dos primeras preguntas que se realizaron a traves del instrumento fueron

¢, Cuales son las principales funciones que realiza el Supervisor Escolar? y ¢Qué

importancia tiene la asesoria técnico-pedagogica del supervisor?, mismas que

tienen una relaciéon intrinseca. Con estos cuestionamientos se pretende ver qué

tipo de conocimiento tienen los directores respecto a la funcién supervisora en

términos de lo que hace y debe hacer considerando su propia experiencia y lo que

de la normatividad conocen, aun y cuando no es instruccién descrita en el

cuestionario se esperaba que sus respuestas pusieran en claro lo que la figura del

supervisor representa para ellos.

Cuadro |

Percepcion de los directores sobre la funcidén supervisora

Frecuencia Porcentaje
Asesoria,
acompafnamiento,
_ - 7 77.78%
orientacién y
actualizacion
Inspeccion, juicio y
2 22.22%
control
Total 9 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de cuestionario para recogida de datos.
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Cuadro Il

Importancia de la asesoria del supervisor

Frecuencia Porcentaje
Importancia significativa
en el fortalecimiento de la 8 88.89%
funcion directiva.
Solo aspectos
o . 1 11.11%
administrativos.
Total 9 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de cuestionario para recogida de datos.

Con base en los cuadros que anteceden, se observa que las respuestas
proporcionadas por los cuestionados, llevan a una coincidencia en torno a lo que
debe hacer el supervisor escolar y lo que actualmente hace, mas sin embargo, de
acuerdo con la percepcion generalizada, el apoyo es necesario y sustantivo y lo
mencionan mas que como figura de autoridad, como apoyo compartido en la toma
de decisiones y de responsabilidad en la funcion. Asimismo, permea la concepcion

tradicional e histérica de que soélo siguen la linea marcada por el sistema.

Respecto de la promocion con directores para la actualizacidon docente y las
estrategias a realizar, los cuestionados aportan datos que generan una
coincidencia en cuanto a que si se promueve la actualizacién profesional desde la
supervision escolar, como se observa en el cuadro que a continuacion se

presenta:
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Cuadro Il

Percepcion de los directores sobre si se promueve la actualizacion docente

Frecuencia Porcentaje
Si la promueve 7 77.78%
No la promueve 2 22.22%
Total 9 100%
Estrategias: Juntas de
Consejo Técnico,
_ o 7 77.78%
orientacion individual y
talleres.
Linea propuesta desde
' . . 1 11.11%
Direccion Operativa.
No contesto. 1 11.11%
Total 9 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de cuestionario para recogida de datos.

Tratdndose de un cuestionamiento con respuesta semiabierta, es pertinente
aclarar que la promocion de acciones no garantiza que las estrategias cumplan
con su cometido, si bien la asistencia a las reuniones o talleres se cumple, la
aplicacién de conocimientos y saberes tendra sus efectos en la medida en la que
los directores establezcan con su equipo de trabajo una toma de decisiones
condensada respecto de las tematicas a tratar y sus necesidades particulares de

actualizacion.

La frecuencia en la orientacion y apoyo de caracter individual, habla de la
posibilidad de reconocer de manera mas clara el contexto de la escuela, por tanto

es de importancia relevante la continuidad y cercania al centro escolar.

60




Cuadro IV

Frecuencia en materia de apoyo y asesoria individual brindada por la Supervision

Frecuencia Porcentaje
Cada mes 7 77.78%
Una vez por semana 1 11.11%
Nunca 1 11.11%
Total 9 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de cuestionario para recogida de datos.

Si se hace una relacion considerando los datos que se aportan desde el
cuestionamiento de la funcion y la importancia de la asesoria y supervision, nos
damos cuenta de que el discurso propuesto por la autoridad en torno a que la
labor de la supervision debe considerarse como un eje articulador para elevar la
calidad educativa, y contrastandolo con la realidad descrita por los cuestionados,
la opinién apunta a una ausencia del supervisor al entorno escolar. Lo que a su
vez permite ver que las respuestas a los primeros cuestionamientos apuntaron

mas a lo que debe ser y no a lo que sucede en realidad.

Derivado de lo anterior y como efecto a la inercia que provoca el hecho de que la
norma impuesta destaca por sobre las necesidades de los directores, en el
cuestionamiento referente a ¢Ante qué tipo de situaciones Usted se ha acercado
al Supervisor?, se inclinan las respuestas en torno a lo siguiente y del orden
resultante a nueve condiciones propuestas por el documento de recogida de

informacion:
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Cuadro V

Percepcion de los directores sobre el tipo de orientacion de la supervision

Frecuencia Porcentaje
Orientacién pedagogica.
Elaboracion de planea-
cion.
_ , 6 66.67%
Trabajo colaborativo.
Atencién a padres de
familia.
Situaciones de conflicto.
Requerimientos de 3 33.33%
recursos humanos.
Total 9 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de cuestionario para recogida de datos.

Como se observa en el cuadro, los directores en su mayoria se acercan con la
finalidad de ser asistidos en aspectos de caracter técnico-pedagogico, sin que en
ello y quiza por la orientacion del cuestionamiento, quede aun abierta la accién
como expectativa y en cierto sentido como deseo de cubrir sus necesidades
imperantes a la hora de hacer su planeacion o diagnostico de necesidades

escolares.

En el caso de los directores que manifiestan su acercamiento en primer lugar
debido a situaciones de conflicto, queda el vacio inherente a la capacidad de
resolucién o compromiso en la funcién, desde la Optica particular de lo que el dato

aporta.

Otro de los cuestionamientos que sirven de referente a lo comentado y dan

sustento a una posible percepcion idealizada de lo que debe hacer la supervision,
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es lo referente a cOmo es vista la accion de apoyo por parte de la supervision; y
con tan claro referente, no queda mas que decir, que cada quien lo ve de acuerdo

a como su necesidad se cubre o no.

Figura 1
Intervencion pedagogica de la Supervision
4-
3.
2.
1-
0-
excelente  muy buena  regular mala muy mala
buena

Fuente: Elaboracién propia con base en el cuestionario para recogida de datos.

Como se ve en la Figura 1 y considerando los aspectos que se toman como
elementos de calificaciébn y que, sin duda, son muy subjetivos ya que van en
funcion de cémo es concebida la supervision y las condiciones personales
imperantes en la interaccion de la supervision como figura de autoridad y la del
director como autoridad inmediata en el campo educativo. Esto es que interviene
la sensibilidad personal para concebir sin prejuicio la accién pedagodgica que
realiza el supervisor, también es importante observar que la cercania también
obedece a las necesidades subsanadas en el hecho educativo. Asimismo, claro es
que nadie califico el acompafiamiento pedagdgico como una ausencia clara de la

supervision y su equipo.

Lo anterior sirve de marco para tratar de dilucidar cual es la percepcion que se

tiene con respecto al trabajo colaborativo por parte de los directores en torno de la
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Supervision y al hecho educativo y si es necesario 0 no el que este trabajo se

realice en forma conjunta.

Cuadro VI
Percepcion de los directores sobre si la supervision favorece el trabajo

colaborativo

Frecuencia Porcentaje
Si trabaja y favorece 5 55.56%
No lo hace 4 44.44%
Total 9 100%
Acciones conjuntas para
toma de decisiones.
Fomenta el trabajo 5 55.56%
colaborativo y lo lleva
acabo
Enjuiciador.
Carente de iniciativa.
_ 4 44.44%
No se siente parte
integrante de un equipo.
Total 9 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de cuestionario para recogida de datos.

Por supuesto que no es tan facil determinar cual es la forma y el sentido del
trabajo colaborativo, si consideramos el trabajo como la posibilidad de recibir
apoyo y ser tomado en cuenta para la elegir las mejores decisiones, claro que
puede ser que asi es, pero hace falta saber si el compromiso es compartido, y por
otra parte el sentido que el otro da a las acciones. Lo importante no es lo que
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propone la normatividad, lo mejor seria tomar conciencia de que lo que hago es

compartido en direccién y consecucion de resultados.

Finalmente y de acuerdo con el protocolo propuesto por el instrumento para la
recogida de datos, es pertinente ver si en lo que respecta a la funcién supervisora,
existe la disposicion y ejercicio de liderazgo participativo y académico. Por ello es
importante saber si para los directores es importante la funcion del supervisor en
el entorno educativo y ello que representa para conseguir una mejora en la

educacion a través de esta figura de autoridad.

¢ Considera Usted importante o necesaria la funcion de la Supervision Escolar?

Cuadro VI
Importancia de la funcidn supervisora.

Frecuencia Porcentaje
Si  es importante vy 6 66.67%
necesaria.
No se requiere 3 33.33%
Total 9 100%
Es el eslabon entre la
operacion y la
normatividad. Reciben

6 66.67%

capacitacion de primera
mano y nivel.
Retrasa el proceso de
gestion. 3 33.33%
Total 9 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de cuestionario para recogida de datos.
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Con base en los datos que marca el cuadro anterior, se observa que la funcion de
la supervision escolar es importante y necesaria en concordancia de la atencién a
las necesidades de los directores, Si bien en una primera instancia el
acercamiento se perfilaba sélo en la atenciébn de conflictos y atencion a
necesidades urgentes, si se ve a través de lo que aportan los directores el
acompafamiento en situaciones de orden educativo y que permiten dar cuenta de
la imperante necesidad de que la frecuencia en presencia cercana sea mayor. De
que hace falta dar cobertura a otros aspectos de comunicacion, liderazgo y trabajo

colaborativo, la necesidad existe.

3. 4. Conclusiones del diagnostico

Existe una clara diferencia entre lo que la norma propone y dicta, con respecto, a
la realidad que habla a través de los interlocutores cuestionados, en este sentido
los directores que aportaron informacion referente a la funcion supervisora en el

acompafamiento pedagdgico.

La intervencién del supervisor en el deber ser, esta mas que claro en la
percepcion de los directivos, toda vez que la normatividad marca una necesidad
imperante de que el trabajo de la supervision se acerque mas al contexto de las
escuelas y determine la posibilidad de realizar un trabajo colaborativo que permita
a su vez elevar la calidad de la educacion, partiendo de las necesidades
particulares de las escuelas. Pero aun y cuando es una exigencia, la realidad

transforma la condicion.

La labor supervisora se percibe como una accion ajena a los contextos, mas que
como acompafiante, se percibe como enjuiciadora y acompafiante necesario en
situaciones de conflicto que no tienen que ver con un enriquecimiento pedagogico.
Se privilegia la gestién tradicional y administrativa, mas que los aspectos de

caracter pedagoégico que pudieran impulsar mejoras en las escuelas.
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Es importante resaltar que la Supervision Escolar, no se concibe como parte
importante en la posibilidad de generar alternativas Utiles para mejorar la calidad
educativa, por el contrario se observa como obstaculo para una gestion fluida

entre las escuelas y los recursos que puede obtener.

Esta percepcion también se establece en la posibilidad de generar alternativas de
lograr un trabajo colaborativo que permita una interaccion clara de las acciones a
realizar por cada uno de los actores involucrados en el hecho educativo. Si bien
mencionan que es necesario y determinante realizar un trabajo conjunto, la
disposicion no queda clara ya que el juicio de los directores es directo hacia la
funcién, calificAndola de mediadora y sin la posibilidad de tomar decisiones con
base en el propio contexto de la escuela y atendiendo sus necesidades

importantes, mas que las urgentes.

En lo que se refiere al liderazgo, es pertinente mencionar que la interpretacion de
los datos se inclina a una concepcion distorsionada del ejercicio de éste,
indiscutiblemente se le atribuye a las figuras de autoridad, pero a su vez es claro
que la responsabilidad es dificil de asumir ya que la condicion de que en la
estructura siempre haya alguien mas arriba para justificar lo no alcanzado, a quien
ocupa la funcién de ente supervisor, siempre se le atribuiran las carencias en la

ejecucion de sus funciones considerando lo que aporta el diagndstico.

De ninguna manera se trata de justificar el cumplimiento o no de la funcion en
atencion a lo que se figura como supuesto, en este sentido los datos que hablan,
aportan suficiente sustento para determinar la importancia de fortalecer la funcién
supervisora con una vision clara de la importancia que reviste el acompafamiento
pedagogico y una necesaria reconfiguracion del liderazgo realizado en aras de
alcanzar un liderazgo compartido que permita una participacion mas

comprometida de los actores involucrados en el hecho educativo.
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Cuando se habla de un cambio en el campo de los saberes y practicas docentes,
surgen sin duda muchos elementos que se interponen a la dinAmica de las tareas
gue se realizan en el entorno educativo, todo cambio obedece a la necesidad de
movilizacion de acciones, tareas y/o personas en su actuar, esto, conlleva a
generar una conceptualizacion propia de cOmo es que se interiorizan o asimilan
tanto lo aprendido en la formacibn como aquello derivado de la experiencia
practica, hacer explicito un proceso de reflexion donde se deben reconocer
debilidades, dudas, incertidumbres y aspectos personales de la vida profesional,
suele presentarse como algo riesgoso, debido a que alguno de estos aspectos
puede relacionarse con la evaluacion del desempefio y en cierta forma tiene su

razén de ser.

Pensamos que el cambio en la practica docente es valioso soélo si se trata de un
cambio que venga desde dentro y que no obedezca a situaciones superficiales o
de transito de los gobiernos, un verdadero cambio tiene que ver desde lo
conceptual en relacidon con el campo de saberes y practica en el dominio de la
funcién, mismo que deberd determinar la significacion en las formas de actuar
ante las necesidades que se presenten en el entorno escolar y no obedezca solo a
interpretaciones y formas de actuar sobre la realidad concreta, si no que,
trascienda hacia acciones mediadas, sofisticadas y abstractas. Por ello es
pertinente un acercamiento a los planteamientos tedricos que matizan nuestra
percepcion de las realidades que se viven en el entorno escolar, mismas que

pueden o no coincidir con la propia pero que aportan puntos de vista muy valiosos.
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IV.- El Marco tedrico.

4. 1. El tema de la gestién educativa.

En el marco de los desafios que se identifican en el parrafo anterior, habra que
discutir y/o definir qué entendemos por gestién educativa, precisidon que se hace
necesaria puesto que se esta empleando un concepto que procede del uso y
ambito de la administracién, corriendo el riesgo de ser restringido a esta dimensién

y perder de vista su especificidad educativa.

Y es que hablar de la gestion de una institucion educativa no es lo mismo que
referirse a la gestién de cualquier otro tipo de organizacion. Se trata de la gestion
de una institucion donde se dan lugar procesos educativos que atraviesan todas
las acciones y espacios de la organizacion (en algun sentido, tomando el concepto
de transversalidad), desde el aula hasta la vida institucional inclusive considerando

el propio sistema educativo (SEP,2009b).

Desde una aproximacion general, la gestion educativa (IIEP-UNESCO, 2000) es
vista como el conjunto de condiciones institucionales requeridas para el desarrollo
de aprendizajes de calidad. Esta es una aproximacién que, por su amplitud,
cuenta con un importante respaldo consensual. Sin embargo, cuando se intenta
profundizar en su generalidad y precisar las implicaciones practicas que conlleva,
surgen interrogantes, contradicciones y hasta discrepancias que revelan su

complejidad.
La observacion de las practicas de gestion muestra que de ellas emerge una
forma de concebir las acciones de los seres humanos en sociedad, es decir, la

accion dentro de conjuntos organizados (las organizaciones) (Casassus, 1997).

Dentro de la organizacibn como lo menciona Casassus, debe incidir de manera

importante la interaccion de los individuos en un contexto favorecedor de acciones
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que lleven a conseguir los fines especificos 0 comunes sin menoscabo de las
aportaciones individuales que se hagan para dar solucién a una problemética

especifica.

Por ello la gestion no esta solamente relacionada con el interior de la organizacion,
sino también con el entorno. De hecho, hoy en la gestidn la presencia del entorno
es cada vez mayor. Todas las organizaciones y particularmente el sistema
educativo, son entidades con multiples puntos de contacto con el entorno y, por lo

tanto, con una preocupacion especial hacia él. (Casassus, 1997).

La conceptualizacion de la gestion, parte de este precepto “organizaciéon” como
elemento para considerar aquellos aspectos que se relacionan con la
administracion educativa. Es sabido, que las organizaciones son estructuras
sociales que se disefian para lograr metas o leyes a través de organismos
humanos o de la gestion del talento que estos tienen. Por lo menos considerando

lo que la literatura dice al respecto y en ello anotamos la definicion siguiente:

“[...] El término organizacién presenta dos referencias basicas. Por un lado, la palabra
organizacion se utiliza para referirse a la accién o resultado de organizar u
organizarse. Y por otro lado, se designa con el término de organizacién a aquel
sistema disefiado para alcanzar satisfactoriamente determinados objetivos o metas, en
tanto, estos sistemas pueden, a su vez, estar conformados por otros subsistemas

relacionados que cumplen funciones especificas.

Es decir y en otras palabras, una organizacion sera cualquier grupo social conformado

por personas, una serie de tareas y una administracién, que interactuaran en el marco

de una estructura sistémica con la meta de cumplir con ciertos objetivos propuestos”.”

Con base en esta definicion, se percibe que la dimension de lo que se pretende
describir tiene varias perspectivas, pero no se trata de ver a la escuela como
empresa 0 a la empresa como escuela, el modelo de gestion en un sentido

totalizador, pretende dar cuenta de los aspectos involucrados en el ejercicio de un

®> Retomado de: Definicion ABC el diccionario hecho féacil (2007): http://www.definicionabc.com/
social/organizacion.php
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marco que ofrezca informacion para una posterior toma de decisiones y

transparencia en resultados.

Benno Sander (s/a), en torno a la gestién, aporta que para dar cuenta de los
aspectos basicos de la misma se deben considerar como base las raices
histéricas y tradiciones culturales de la educacion, por su experiencia, toma las

condiciones de Latinoamérica.

Las condiciones histéricas para €l, son de importancia significativa para arribar al
concepto de calidad total y, por tanto, propone se considere la aportacion historica
como elemento base de una configuracién conceptual para determinar lo que para

él representa la gestion.

La construccion, deconstruccion y reconstruccion, son condiciones que permitiran
desarrollar una perspectiva democratica de administracién, capaz de abrir las
posibilidades de una educacion de calidad para todos, considerando los preceptos
de libertad, equidad, participacioén ciudadana en la escuela y en la sociedad como

un todo de intervencion.

La construccion y reconstruccion del conocimiento en la educacién y la gestion
educativa comprometida con la calidad y la equidad implican un gran esfuerzo.
Ese esfuerzo asume enormes proporciones en los paises de América Latina, que
necesitan multiplicar, de modo urgente, sus conocimientos cientificos vy
tecnolégicos para que puedan participar activamente y beneficiarse
equitativamente de la transformacion politica y econdmica sin precedentes en el

mundo moderno. (Sander, s/a)

Sin embargo, en el marco de ese conjunto de interrelaciones, se afirma la tesis de
que la gestion de la educacion tiene su propio cuerpo de conocimientos y practicas
sociales, histéricamente construidas en funcién de la mision especifica de las

instituciones de ensefanza en la sociedad.
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Concluyendo con Benno Sander, se observa una conceptualizacién del término de
gestion, con una perspectiva un tanto utépica, donde no sea privilegiada la
intenciébn de administracibn como eje de acciones en el ambito educativo, sino
como un elemento a través del cual se puede arribar a la consecucion de una
forma democrética en la participacion de los actores involucrados y la posibilidad
de que la toma de decisiones no recaiga en una sola instancia, esto es, que haya
una participacion mas activa para obtener un beneficio equitativo, porque solo una
administracion construida y aplicada por la colectividad, promovera una

administracion de la educacién con identidad, con equidad y con calidad.

A diferencia de Sander (s/a) y Casassus (1997), Gabriela Farias (s/a), propone la
movilidad como fundamento primordial para elevar la calidad y, por tanto, de
arribar a una gestion que proponga, innove y genere la participacion activa de los

actores en el hecho educativo.

La responsabilidad en la administracion de los recursos, el cumplimiento de los
objetivos definidos en la planeacion, la identificacion de las variaciones entre lo
real y lo esperado y los procesos de rendicion de cuentas o “accountability” hacen
necesaria la funcién de control en la gestién escolar. La dificultad de coordinar el
trabajo de los docentes, la necesidad de colaboracién y compromiso entre la
plantilla escolar, la necesidad de comprender el trabajo de conocimiento, requieren
al administrador educativo una mayor preparacion para las relaciones con el

profesorado. (Farias, s/a)

En esta perspectiva, se da paso a la necesidad imperiosa de que quien dirija y
tome decisiones, cuente con los elementos suficientes de control manejo y
conocimiento de las situaciones que provoquen obstaculos para la consecucion de
los fines comunes en la intervencion y atencion de las necesidades educativas. No
s6lo ve los aspectos administrativos o de organizacion como hechos aislados, por

el contrario, observa la totalidad de aspectos relacionados a la educacién desde
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dentro y fuera del espacio del aula. La importancia del liderazgo, la
profesionalizacion docente, el control, la organizacién y la relacion interpersonal,
como variantes importantes de tomar en cuenta para una gestion integral, aunque

no ocupa este termino para definirla.

Los tres aportes presentados dan cuenta de lo que representa la Gestion en el
ambito educativo y si bien no hay discordancias, la visién de las propuestas, no se
interpone, por el contrario dan una nociébn de complementariedad, donde la
importancia de lo que se aporta, estriba en la mejora de la educacion ya sea a

través del analisis de sus partes o del contexto en general.

“Resulta sugestivo que las crecientes dificultades de la sociedad contemporanea
para abordar los problemas educativos y la creciente rigidez de sus
organizaciones, hayan sido tradicionalmente tratados como si fueran fenomenos
diferentes, casi desconectados el uno del otro. Paralelamente, en el campo tedrico
las teorias del aprendizaje y las teorias de la organizacién han corrido siempre
por caminos diferentes.” (Gore y Dunlap, 1988.)

Es pertinente visualizar que la importancia de la educacion siempre se ha
considerado desde lo que la escuela representa y no como la institucién en un
marco mas amplio, durante mucho tiempo inclusive ahora, se piensa que la unidad

de cambio educativo debe darse sé6lo en esta.

“Los aspectos de gestion han sido habitualmente confinados a la orbita de los
administradores y planificadores. Esto ha contribuido a que loables proyectos
pedagogicos fueran neutralizados por no haber incidido en la transformacion de la

estructura y funcionamiento del sistema escolar” (Ezpeleta, 1992).
Por lo anteriormente descrito se puede percibir que la accion de quien es

responsable de la gestidon, ha trastornado esta posibilidad de dar atencion a las

necesidades de la escuela, debido a una gestién administrativa tradicional, que

73



entorpece el flujo de las propuestas que surgen desde dentro del propio sistema,
considerando que la escuela es parte de inicio de las propuestas que pueden ser
innovadoras o enriquecedoras en la practica y por tanto debe ser final para recibir
y crear beneficios educativos.

Para quienes consideran que la unidad de transformacion es la institucion y no el
aula, los modelos de organizacion y gestién institucional adquieren una
importancia central ya que pareciera que, por ser facilitadores o condicionantes de
las opciones de trabajo aulico, el reto de la transformacioén deberia centrarse solo
en esos aspectos. De acuerdo con lo anterior es pertinente mencionar que
efectivamente el hecho educativo en cualquiera de sus partes tendra efectos en el
aula, pero aun a pesar de ello la transformacion debe darse de manera profunda

en la gestion y organizacion institucional.

“La gestion educativa ha sido tradicionalmente un aspecto residual del quehacer
institucional dentro de la escuela, en la medida en que se ha restringido a los
“aspectos administrativos”, los que, sin lugar a dudas, ocupaban en la teoria un
papel secundario, pero en la practica un lugar cada vez mas central” (Aguerrondo,
1996).

Toda institucion para la consecucion de sus fines debe organizarse, debe tener
capacidad para corregir las desviaciones que en ello se presenten, en ese sentido
hay dos caminos o direcciones que se tienen en cuenta, por un lado esta la
perspectiva tradicional que piensa a la gestion y a la organizacion, como medios
de control, esto es, controlar, estandarizar, tratando de prevenir el error dirigiendo
a la organizacion hacia objetivos prefijados y sin tomar en cuenta nuevas
propuestas frente a los desafios y nuevos procedimientos para atender las
necesidades particularidades surgidas del contexto. Otra forma es pensarlas
desde el paradigma del aprendizaje institucional, donde hable la realidad
circundante permitiendo la flexibilidad en la organizacion y libertad para la toma de

decisiones, aprovechando el desafio del entorno como motor de transformacion.
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Peter Senge (1990), plantea la idea de la organizacién inteligente. Estas

organizaciones inteligentes son las que estan abiertas al aprendizaje.

“Lo que distinguira fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las
tradicionales y autoritarias “organizaciones de control” sera el dominio de ciertas
disciplinas. Por eso son vitales las disciplinas de la organizacién inteligente”
(Senge, 1990, 9).

Estas disciplinas de la organizacién inteligente son cinco, algunas de las cuales
tienen que ver con las capacidades de sus miembros y otras que se refieren a

caracteristicas de la organizacion.

Estas son:

1.- Pensamiento sistémico. Es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos
y herramientas. Es la que integra a las demas disciplinas, fusionandolas en un

cuerpo coherente de teoria y practica.

2.- Dominio personal. Es la disciplina que permite aclarar y ahondar

continuamente la vision personal y ver la realidad objetivamente.

3.- Modelos mentales. Son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar, que

nos impiden actuar libremente con la gente.
4.- Construccion de una vision compartida. Se refiere a la necesidad de que las

metas, los valores y las misiones sean profundamente compartidos dentro de la

organizacion.
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5.- Aprendizaje en equipo. Prioriza la necesidad del “dialogo”, la capacidad de los
miembros para “suspender los supuestos” e ingresar a un auténtico “pensamiento
conjunto”. (Senge, 1990, 13-14)

Los postulados de Senge, no estan nada distantes de las propuestas que
obedecen a la necesidad de involucrar el contexto en la toma de decisiones y de la
participacion activa de los actores educativos, en ellas matiza la planificacion en
torno a situaciones claras y bien definidas por el entorno, asi como, ver a la
institucion escolar como un todo pensante en la forma de realizar las tareas y
acciones que se tengan encomendadas por cada uno de los personajes e

instancias que en la labor educativa intervengan.

“Gestionar es un saber de sintesis, capaz de ligar conocimiento y accién, que
vincula ética con eficacia, politica con administracion; en procesos que apuntan al

mejoramiento continuo”. (Gore, 1996, 22)

En el ambito educativo y derivado de la experiencia, la parte de la carga que
corresponde a la gestion, ha tenido singular peso para las tareas encomendadas a
la supervision escolar, en la mayoria de los casos inclusive se llego a tomar como
sinénimo de ejercicio de la funcién. Se considera al supervisor como ejecutor de la
gestién escolar y educativa y como medio para llevar el control de acciones e
implementacion de las mismas con miras a elevar la calidad educativa.

Gestidn supone la interdependencia de varios factores: primeramente, una
multidisciplinariedad de saberes pedagdgicos, organizacionales y sociales; en
segundo plano, de préacticas de aula, de direccion, de supervisién, de evaluacion y
de gobierno; en tercer lugar, integracion de juicios de valor en las decisiones
técnicas; cuarto, formulacién de principios utiles para la accion; y finalmente,
reconocimiento de mudltiples actores, en mdltiples espacios de accion (Blejmar,
2011).
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4. 2. El supervisor como gestor y lider.

Los aportes de la “ciencia” de la organizacion y administracion escolar han estado
mas ligados a prescribir lo “organizado”, sus estratos y sus relaciones que a dar
cuenta de la vida escolar que transcurre en las escuelas, y a sacralizarlo como
algo dado de una vez y para siempre. Stephen Ball (1987, 19-20) en su obra La
micropolitica de la escuela afirma que “los andlisis organizativos nos han dicho
poca cosa de alguna significacion sobre el modo en que las escuelas funcionan
cotidianamente [...] Han preferido la pulcritud abstracta de ciertos debates
conceptuales al desorden concreto de la investigacion empirica dentro de las

escuelas”.

La figura del supervisor se ha tomado como elemento clave para la transformacion
educativa que lleve al fin esperado de elevar la calidad, en una apreciacion lejana
de la circunstancia que obedecia a la funcion del supervisor y conforme a la
experiencia en el ambito, se veia a este como instrumento mecanico controlado
desde fuera o a través de instancias que solo cubrian aspectos de orden

administrativo y de organizacion en una division vertical de la autoridad.

En estos tiempos, se precisa de otra forma de trabajar, de ser profesional, de ser
docente, de integrar los equipos de supervision y apoyo. Por otra parte, se
necesita una institucion que tenga claridad sobre su proposito moral y
democratico. Una escuela que cuente con la capacidad de ver la diferencia entre
lo que es capaz de resolver y alternativas que propone en el momento en que las
necesidades de atencion se presenten, y lo que puede ofrecer teniendo una vision
de futuro. La escuela no puede generar sola este cambio en su paradigma,
necesita acompafamiento profesional, respaldo y asesoria para generar otra
calidad de saberes y una confianza para involucrarse en esas transformaciones
que impulsen otra perspectiva en la accién de sus actores. En lo individual y en lo

colectivo, la escuela necesita apoyo y acompafiamiento.
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Es importante destacar que Un Modelo de Gestion para la Supervision Escolar
tiene como sustento el conocimiento del contexto social y cultural de las escuelas
en su zona, cdmo viven la dindmica cotidiana, como toman decisiones, cdmo son
sus practicas y relaciones, cdmo se organizan, como atienden los procesos
relacionados con los alumnos y los padres de familia y, con ello, cuales son los
resultados que éstas obtienen, para disefiar su intervencion en aras de contribuir a
mejorar y transformar, tanto la gestion escolar como la propia. Cabe sefalar que
esta propuesta es so6lo un referente que implica varios asuntos, como la formacién

para la profesionalizacion de la funcidn supervisora.

Retomando el concepto de organizacion y considerando que la supervisibn como
parte del sistema, es una organizacion derivado de que la conforman personas
con un fin y funcion especificos, pertinente es que se considere la parte esencial
del docente como sujeto que puede aprender en un entorno que le provea de las
condiciones para ello, para trabajar en equipo y para ejercer tareas conjuntas que

permitan alcanzar los objetivos propuestos.

Ernesto Gore (1998) al hablar de la educacion en la empresa como una
organizacion, menciona que para que una organizacién sea capaz de aprender se
requiere que esté integrada por individuos que aprenden. En ese sentido también
menciona que para ser un sujeto de aprendizaje, la organizacion en la que se
encuentra inmerso debe ser un ambito que permita y estimule a aprender a cada
uno de sus miembros. La organizaciéon ensefia a trabajar juntos, a poner el
conocimiento al servicio de la organizacion, a interactuar mas all4 de las diferentes

funciones que realice cada individuo.

Para generar un cambio importante en la forma de hacer gestion y en la funcion
supervisora se requiere de tomar en cuenta diversos factores que estan
involucrados, por ello partimos de considerar la importancia de una

profesionalizacion del personaje que ocupa esa funcion.
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Para hablar de calidad hoy, ademas de reconocer la centralidad de la gestion
escolar, es indispensable volver la mirada a la calidad de la gestion institucional y

mas puntualmente de la gestidén de la supervision escolar.

En este sentido, es importante enfatizar que detras de las escuelas actia una
cadena de funciones que contribuyen o no a su operacién para el logro de los
propésitos educativos. Las fallas en la gestién institucional de esta cadena
operativa inciden en la calidad del servicio que ofrecen los planteles (Guerrero,
2009).

Aparentemente la figura del supervisor no tiene mucho que ver en el proceso
educativo en forma directa, se le ha considerado como un ente meramente
administrativo e intermediario para dotar de recursos en su mayoria de caracter
material y de recursos humanos a las escuelas, pero se ha descuidado su funcién
de proveedor de recursos académicos y de apoyo pedagdgico a los directores y

maestros.

“Desde esta perspectiva, una supervision escolar de calidad es entonces aquella
que es capaz de contribuir a que la escuela cumpla con su misién institucional”
(Guerrero, 2009).

Con base a lo anterior, su mision obedece mas que a los requerimientos de la
autoridad en relacion a los resultados efectivamente conseguidos por el avance y
logro de los alumnos, a los alcances en beneficio de la comunidad escolar, esto
es, considerando también lo que los directores y maestros requieren para dar
solucion a las problematicas que se presentan en atencion de los padres de
familia, y la infraestructura de los centros educativos, sin descuidar las relaciones

interpersonales que en el proceso se van derivando.

Como se ha visto, la accidon de la supervision no es independiente de la agenda de

la politica educativa de la administracion, la que a su vez esta inserta en los
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cambios que afectan la vida de la nacion. Por lo tanto, las tareas y contenidos de
la supervision escolar no se han configurado a partir de los intereses y decisiones
de los sujetos en lo individual, sino que existe la influencia e interaccion de
factores de orden institucional que han hecho a la supervision como la conocemos

hoy.

Por diversos estudios se sabe que en la actualidad, la supervision escolar de
educacién basica se concentra en tareas de orden administrativo como las
siguientes:

* Enviar informacién y reportes a la autoridad inmediata sobre las escuelas.

* Gestionar recursos para la operacion de las escuelas.

 Establecer relaciones y atender demandas de los padres de familia y de otras

instituciones e instancias de la administracion publica.

* Reproducir cursos de capacitacion.

e Difundir, instrumentalizar y controlar iniciativas y demandas generadas por
reformas, programas y proyectos de innovacion, asi como por concursos,

convocatorias, campafas, etcétera.

» Transmitir y vigilar el cumplimiento de las agendas establecidas por diferentes
instancias de la estructura educativa y de otras dependencias del gobierno y

organismos diversos.
Asimismo, algunos estudios (Sacristan, 1995) (Dean, 2002) (Pozner, 2006) (Silva,

en prensa) explican que la supervision escolar esta situada en un punto central y

estratégico de la estructura educativa, por lo que sus tareas son cada vez mas
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complejas, ademas de que continuamente se le han sumado funciones a lo largo

del tiempo, sin disminuir ninguna de las que ya venia desarrollando.

Claro es que la misma dindmica que propone el sistema ha arrastrado con esta
funcidén hasta hacerla solo un recolector de datos meramente estadisticos, para
dar respuesta al supuesto de lo que la sociedad requiere, en cumplimiento de lo
qgue la educacién debe proporcionar conforme a los dicthmenes de caracter
internacional y para dar cabida a la supuesta consecucion de los propésitos de la

globalizacion.

“En concordancia con las politicas para la mejora de la calidad, los maestros han
adquirido protagonismo, pero también los directores y, desde luego, la supervisiéon
escolar. [...] las tareas que realiza la supervisibn como instancia de apoyo pueden
influir en los procesos de mejora de la calidad de la educacidon escolarizada. Es
decir, mas alla de las politicas educativas se requiere de dispositivos, estrategias y
recursos que ayuden a generar condiciones para que los servicios educativos
fortalezcan sus capacidades para promover mejores y mas efectivas préacticas

profesionales” (Silva, en prensa).

Por lo general, los programas, proyectos y concursos que impulsan la
administracion educativa y otras instituciones acarrean tareas administrativas que
distraen la atencion de los actores educativos. Es un secreto a voces que, muchas
veces, promueven la “simulacion”, es decir, que los colectivos informan sobre
procesos de trabajo que no se llevan a cabo, como si de verdad se efectuaran,
s6lo con el fin de cumplir con los requisitos de informacion que demanda la

autoridad.
En el marco de estas reflexiones, algunos documentos en México (Calvo, 2000),

(Ezpeleta, 2004), (Bonilla y Garcia, 2006), (Guerrero, 2009) muestran la necesidad

de revisar la gestion de las estructuras mas cercanas a las escuelas, como la
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supervision escolar, y de establecer una politica que defina con claridad su

orientacion y sentido para el sistema educativo.

Uno de los primeros pasos, es atreverse a dialogar con el entorno y percibir cuales
son las necesidades de atencidn en el orden de lo que la realidad manifiesta en la
atencion de problemas y a través de ello experimentar alternativas nuevas de
mejora, atender lo importante en lugar de lo inmediato con una vision clara de lo
que puede alterar la direccién de lo que se planea alcanzar y ser propositivo en el

ejercicio de la funcion.

Entre otros factores claves para lograr buenos resultados educativos, se
mencionan el liderazgo académico firme y claro, centrado en los procesos de
ensefianza y aprendizaje; la existencia de metas compartidas que tratan de
alcanzar mediante la colaboracion y el trabajo colegiado, estos factores pueden

ser promovidos por la supervision (Schmelkes, 1997).

Como vemos, son muchas las sugerencias y tareas que se incorporan a la labor
que debe desarrollar el supervisor en la atencidon de las necesidades que se crean
para elevar la calidad educativa y que se incorporan en algun sentido hasta por
mandato institucional sin que para ello se den los elementos que puedan dar
orden al cumplimiento y sin que ello represente una carga mayor o nueva de

trabajo.

4. 3. El quehacer fundamental del supervisor.

La supervision escolar, ha desempefiado diversas funciones, considerando las
necesidades de la institucién y de la “sociedad”, las cuales hasta ahora no han
mostrado evidencia de que se haya respondido a la problematica y a las

necesidades educativas que demanda la escuela.
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Por tanto, en la actualidad se considera importante la labor pedagogica del
supervisor en su calidad de acompafiante de los logros que se pueden reflejar en

la dinamica de las escuelas.

En este sentido, (Briggs, 2000), define que “la supervision es el acompafiamiento
pedagogico que a diario utiliza el director y cuyo objetivo es orientar a través de
procesos técnicos, para desarrollar destrezas y mantener la sensibilidad a traves

de las relaciones humanas”.

Este aspecto aunque en otro sentido obedece a la reformulacién de tareas o al
incremento de una tarea mas a realizar por parte del supervisor, ain y cuando ya

estaba determinada en sus funciones, era poco realizada.

Considerando los aportes de Kisnerman (1999), en lo referente a la supervision y
en su caracter de aplicacion al campo educativo, aun y cuando no lo considera de
manera troncal en su publicacién, menciona que “la supervisién es una asesoria,
un seguimiento, un apoyo profesional, que se construye con los supervisores en la

practica”.

Para lograrlo se requieren apoyos que sustenten la supervisién de las acciones
implementadas para mejorar la calidad de la educacion y, en particular, que la
figura del supervisor escolar cobre vida y ofrezca una perspectiva de trabajo

acorde con las necesidades y el contexto donde se desarrollan sus actividades.

La inspeccion educativa® evala la calidad de la educacién a partir de estandares
explicitos y consensuados y hace responsable a las instituciones escolares de una
amplia gama de objetivos relacionados con el logro del estudiante, la ensefianza,

la organizacion y el liderazgo en las escuelas. Cada vez hay mas evidencia que

® Inspeccion educativa, término usado como sinénimo de supervision en Espafia, regulada en la Ley Organica
de Educacion.
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indica que las inspecciones a las escuelas pueden ser una caracteristica clave de
su mejora. En todo caso, lo que aparece claramente es que tanto las buenas
medidas (estrategias de politica) como los métodos de inspeccion y el
asesoramiento de las escuelas son cruciales en la promocién de la calidad escolar
(Aguerrondo, 2011).

Con estos aportes se evidencia que la labor supervisora ha presentado cambios
menores respecto de lo que deberia hacerse, esto no es del todo equivocado, ya
que la complejidad en las acciones y su falta de asimilacion conceptual y teorica,
han llevado a la funcién a un camino escabroso que de no corregirse estribara en
la no consecucion de los fines para los que esta propuesta. La calidad educativa
merece mayor atencion en funcién del cumplimiento cabal de las acciones sin que

en ellas se involucre la simulacion.

La funcién supervisora puede ser ejercida por diversos agentes educativos, Soler
Fiérrez (1993), afirma que puede hablarse de “la funcion supervisora de los
organos directivos en sus diversos niveles: directores, consejo escolar, jefes de
departamento”, y establece una diferencia entre funcion y profesion, al sefialar que
“el supervisor o inspector profesional es aquel designado para ejercer esta funcion

preferentemente, pero no en exclusiva”.

Este mismo autor comenta que en la literatura estadounidense el foco del trabajo
tedrico es la funcion supervisora (con abstraccion de quiénes son los que la
ejercen), y en la espafiola, el foco es la profesién u érgano que la realiza (individuo
o colectivo) partiendo del enfoque de que las funciones prioritarias de éste son

primero el control y segundo el asesoramiento y la mediacion.
En este sentido, la funcidn de los supervisores se encamina a realizar actividades

de organizacién, promocion, gestoria y toma de decisiones, que estan en funcién

de los principios pedagogicos (SEP, 2011) las necesidades educativas de las
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escuelas de su zona o region y las prioridades de atencion y servicio de la

poblacién escolar en su conjunto.

Para el caso de México, Zorrilla y Tapia (2002) comentan al respecto que algunos
estados han generado acciones de reforma o apoyo a la supervision, pero
precisan aspectos que dan cuenta de por qué los supervisores no tienen las
condiciones para el desarrollo de una tarea eficaz: la ausencia de un curso de
introduccién, induccién o formacién en servicio, la falta de prestigio del escalafén,
la escasez, irrelevancia u obsolescencia de materiales y directrices de supervision,
asi como la pobreza e incluso carencia total de bases de datos que ayuden en su

labor.

Reuniendo las aportaciones de los autores incorporados, se observa que la labor
que se considera como fundamental, contiene aun matices de control como
aspecto importante para el cumplimiento de las tareas que realiza la supervision y
que en ello existen carencias de dominio de competencias que permitan dar orden
y significancia para incorporar tareas de caracter pedagogico en su hacer. Claro
es que, un punto importante y que ya se mencion6 en parrafos anteriores, es el
que, debe existir un reconocimiento de la figura y la funcidn supervisora como
elemento que permitira dar cause a las tareas innovadoras y de movilidad de los
actores educativos y que se refleje, a su vez, en la consecucion de resultados en

el avance educativo.

Como lo mencionaba Silvia Schmelkes (1997), es importante que el supervisor
desarrolle capacidades y competencias para desempefiar y legitimar un liderazgo
académico que le permita encausar sus acciones en beneficio de la comunidad

educativa y a través de ello impulsar la mejora en la calidad educativa.
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4. 4. El supervisor como lider académico.

En los actuales contextos de acelerados cambios y de grandes dinamismos
sociales y culturales, las organizaciones educativas -y especificamente cada una
de las escuelas- se hallan forzadas ante un dilema de hierro: propiciar procesos de
mejora continua o dejar de ser visibles o de ser referentes ante las multiples

demandas.

“Lider es aquella persona o grupo de personas con la capacidad para provocar la
liberacion, desde dentro, de la energia interna existente en otros seres humanos
para que estos, voluntariamente, lleven a cabo el esfuerzo necesario para lograr,
de la forma més efectiva y confortable posible, las metas que los mismos seres
humanos han decidido alcanzar con el fin de lograr su propia dignificacion y la de
aquellos con quienes viven en un determinado entorno y contexto al que deben

cuidar adecuadamente” (Gento, 2012, 9).

Por las caracteristicas y diversas concepciones que se tienen de la aplicacion del
término de liderazgo y la definicion del mismo derivado del contexto y el momento
histérico en el que se desarrollan los mismos, aqui se considera el siguiente

aporte que hace Gento:

Dentro de una institucion educativa, el liderazgo debe ser eminentemente
pedagogico o educativo. Como consecuencia, aunque las peculiaridades
generalmente aplicables a cualquier tipo de liderazgo puedan ser aplicables al que
se ejerce dentro de una instituciobn educativa, la principal preocupacion del
liderazgo educativo ha de ser la promocion de la potencialidad o competencias de
todos los miembros de la institucion -o de aquellos sobre los que ejerce su
actuacion- orientadas a lograr una educacion de calidad, preferiblemente dentro
de un enfoque de calidad total o integral. Este tipo de liderazgo deberia encarnar

las dimensiones que se describen seguidamente (Gento, 2012, 9-12).
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[0 Dimension carismatica. Implica que el lider (ya sea un individuo o un equipo de
personas) resulta atrayente, de modo que facilita que otras personas se sientan a

gusto estando con él/ella o ellos.

0 Dimension emocional. Las personas que encarnan esta dimension muestran
una actitud positiva hacia aquéllos con quien se relaciona. Si nos situamos en una
institucion educativa, ello supone que en su relacion con toda persona (ya sea de
la propia institucion o relacionado con ella), quien posee tal dimension trata a todo
el mundo con el mayor respeto, amabilidad, consideracion y hasta reconocimiento
de sus méritos o cualidades. Al mismo tiempo, el lider poseedor de tal dimensién
defiende y promueve la dignidad de toda persona y muestra estima y aprecio
hacia toda persona.

[0 Dimension anticipadora. En virtud de tal dimension atribuible al lider educativo o
pedagogico posee la capacidad para ver de modo anticipado las que podrian ser
las estrategias mas apropiadas y las actividades mas efectivas para resolver retos
0 problemas futuros o para lograr las aspiraciones deseadas. Esta dimension
implica, también, la percepcion anticipada de las consecuencias o efectos que se

derivaran de las soluciones que se pongan en marcha.

O Dimension profesional. A tenor de esta dimension, los lideres educativos han de
impulsar a la institucion hacia el logro de metas y objetivos educativos y trataran
de facilitar a dicha institucion y a sus miembros la disponibilidad de los recursos
necesarios y el empleo de las estrategias precisas para lograr la mas elevada
calidad de la educacion.

0 Dimension participativa. En virtud de esta dimension, el/la lider pone de
manifiesto que el mejor modo de estimular a los individuos y grupos hacia un
trabajo inteligente y colaborativo es animarlos a ofrecer su esfuerzo junto al de
otras personas en proyectos en los que estan comprometidos por haber

participado con su intervencion en las decisiones tomadas en cada una de las

87



fases de tales proyectos: desde su propuesta hasta la valoracion de sus
consecuencias. Datos empiricos recogidos muestran que en instituciones
educativas de auténtica calidad los miembros de las mismas trabajan de modo
colaborativo y que la calidad institucional se incrementa si el propio sistema

educativo actia de modo coordinado con tales instituciones.

0 Dimension cultural. Los lideres dotados de esta dimensién promueven la
consolidacion de la particular cultura o perfil especifico de la institucion en la que
actuan. Ademas, tales lideres deben, también, actuar con el compromiso
necesario para clarificar, consolidar, defender y difundir el perfil cultural de tal

institucion.

O La dimensién formativa. Esta dimension, esencial en un/a lider pedagdgico o
educativo, supone que dicho lider atienda a su propia formacién vy
perfeccionamiento y que trate de promover la formacién continua de las personas
sobre las que ejerce su liderazgo. Un enfoque basico de esta dimension serd,
pues, la promocion de la continua preparacion profesional y de la mas alta
cualificacion necesarias para llevar a cabo las tareas necesarias que permitan

avanzar en la calidad de la educacion y la de la propia institucion.

0 La dimension administrativa tiene que ver con las rutinas puramente
administrativas y con el cumplimiento de actividades de tipo burocratico. Parece
conveniente que, para lograr instituciones educativas de auténtica calidad, las
actividades administrativas y burocraticas se reduzcan o, al menos, se sometan a
los contenidos educativos. Sin embargo, dado que tales actividades no pueden ser
totalmente eliminadas, seria conveniente que se simplificasen y que estuviesen
supeditadas a la orientacion basica dirigida a lograr instituciones educativas de
verdadera calidad. (Gento, 2012, 9-12)

Como se observa, la definicién, caracteristicas y dimensiones de aplicacion del

término o concepto, tendran sin duda diversas percepciones que obedecen a la
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forma en que se adopten por quienes realizan o deben realizar la labor en este
caso de supervision, en sentido obligado y de disposicion normativa, esta figura
debe representar el caracter de lider para llevar a cabo el cumplimiento de su
funcion. Si bien es claro que el hecho de ocupar la misma, no determina que la
persona o personas cumplan de manera automatica con estas condiciones, si es

preciso que cuente con ellas.

El ejercicio del liderazgo en educacién puede ser considerado a diferentes niveles:
los matices de su actuacion pueden ser especificamente peculiares, desde el rol
que puede jugar el responsable de la educacion en un determinado pais, al que
corresponde a un profesor responsable de un grupo de estudiantes e, incluso, a
un estudiante que ejerza funciones de liderazgo con sus comparfieros de centro o
de clase. Sin embargo, dado que aqui nos referimos al liderazgo como prescriptor
de calidad en instituciones educativas, consideramos el ejercicio de dicho

liderazgo en este contexto especifico que es el de la educacion.

Un aporte mas lo hace De Pree (1989) quien menciona que el potencial del lider
para lograr la liberacion de la energia creativa de sus colaboradores lo convierte
en servidor de estos ultimos, esto es servir a ellos y no por el contrario servirse de
ellos para lograr los objetivos. El lider asume la misién fundamental de ayudar a
sus seguidores a superar los obstaculos que se presentan para poner en accién
su propia total capacidad para lograr sus propios objetivos y los objetivos

compartidos dentro de su propio grupo de trabajo.

Al parecer de los autores que preceden este comentario, y a una vision particular
del hecho educativo, debe transformarse la aplicacion de un modelo burocratico
del ejercicio del liderazgo, por uno que denote y detone, las propias habilidades y
competencias de los personajes que se incorporan o han incorporado a la funcién
supervisora escolar, debiendo superar las condiciones impuestas por el sistema,

hacia una labor reflexiva, racional y profesional del ejercicio del cargo.
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En estos contextos se necesitan nuevos estilos de direccidn y supervision: se trata
del desafio del liderazgo, del cambio continuo y el aprendizaje sobre lo que
hacemos en tiempos de incertidumbre. En ese sentido, ser directivo o supervisor
ya no es conducir. La trama es otra, la complejidad también, en definitiva la
esencia de sus acciones, es la aplicacibn en un presente de energia para

modificar la incidencia del pasado en los objetivos futuros (Pozner, 2006).

Para que las instituciones sean eficaces requieren de liderazgo y de gestion
fértiles. En el actual mundo dinamico se requiere de liderazgo que ponga en tela
de juicio el estado de las cosas, que desarrolle visiones de futuro, e inspire a los
integrantes de los equipo a lograrlos; asi como también se requiere, que la gestiéon
tenga planes claros de accidn, cuente con estructuras eficientes y asesore y

evalle las practicas que se realizan.

La centralidad de lo pedagdgico constituye su rasgo fundamental en la actual
gestion de las escuelas, esto significa asumir desde el conjunto de los actores
institucionales, la responsabilidad de garantizar aprendizajes para todos con
equidad, calidad, pertinencia y en funcion de esta meta, establecer un plan de
accion que nuclee a la institucidon toda, con vistas a una mejora en los

aprendizajes (Fullan, 1993).

Aun y cuando la gestion y el liderazgo, no son sinénimos, es imperante el hecho
de que tampoco se contraponen y que ambos pueden y deben caminar hacia el

logro de resultados que influyan en el alcance de la mejora educativa.

Como sostiene Sergiovanni citado en, Day Christopher, May Carol, Whitaker
Patrick, (2002) El liderazgo se conforma de varias partes que le dan sustento, él
dice que el corazén del liderazgo tiene que ver con lo que una persona cree,
valora, suefia y se compromete, otra de sus partes la cabeza del liderazgo tiene
que ver con las teorias sobre la practica que cada uno ha desarrollado a lo largo

del tiempo, y con nuestra capacidad para reflexionar sobre ello para actuar
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apropiadamente en situaciones con las que nos enfrentamos a la luz de la teoria,
por otro lado, la mano del liderazgo tiene que ver con las acciones que llevamos a
cabo, las decisiones que tomamos, las conductas de liderazgo y de gestion que

utilizamos cuando nuestras estrategias se institucionalizan.

El papel del supervisor como ente garante de la representacion del liderazgo en la
institucion educativa, por lo menos en lo que respecta a su representacion
burocratica y de jerarquia impuesta por el sistema, merece la posibilidad de
encarar estos cambios con una direccion especifica del cumplimiento de su labor,
con esto se quiere decir, que no basta el hecho de decir qué es y como se tiene
qgue hacer lo que a su tarea compete, se debe considerar también, el gusto y

compromiso por cumplir lo que se desea alcanzar y que es la mejora educativa.

En una organizacion que aprende, el liderazgo enlaza el cambio o le da
oportunidad cuando comienza con lo que se denomina el principio de la tensién
creativa. Varios son los autores que nos vienen advirtiendo en esta tematica: Peter
Senge, Michael Fullan, Ernesto Gore, entre otros. La tension creativa surge
cuando se identifica claramente donde se quiere o se desea estar, la “vision”
deseada, la cual se contrapone con la “realidad actual o presente”. Los individuos,
grupos y organizaciones que aprenden, al trabajar con la tensién creativa, usan la
energia que en ella se genera —y a ponerla en uso- para movilizar la realidad
existente, hacia sus visiones de futuro. Sin vision de futuro no hay tension creativa,
pero a su vez, la tension creativa no puede nacer simplemente de la realidad

actual, no alcanzan todos los analisis posibles para concebir una vision.

Son muchos los directores y supervisores con experiencia que fracasan y no
avanzan porque se sitlan en el analisis de las situaciones en lugar de apoyarse
en la vision de futuro; y permanecen en ese analisis aplastando cualquier
posibilidad de transformacién. Piensan que con solo entender la realidad actual, la
gente se va a motivar para cambiar. Por lo que, rapidamente se decepcionan

cuando descubren que la gente resiste los cambios necesarios para modificar la
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realidad problematica. No alcanzan a advertir de donde surge cierta energia vital
para la transformacion de la realidad y cémo ponerla en circulacion para el
aprendizaje transformador. La energia que surge de evidenciar una brecha
importante de calidad entre la visiébn de futuro o de mejoramiento, al compararla

con la realidad presente o actual.

Por lo que es importante insistir, que la tension creativa no puede tener su Unico
origen en la vision; exige también un buen retrato de la realidad actual. La vision
requiere comprender la realidad actual para descongelar lo reactivo, la
complacencia y provocar el desarrollo de la creatividad. Este principio de la
tension creativa muestra que un cuadro de la realidad actual es tan importante

como la imagen impulsora de un futuro deseado.

Ahora bien, el problema abordado por la tensidn creativa puede atenderse de dos
formas: subiendo la realidad actual hasta la altura de la vision de mejoramiento, o
bajando la vision hasta la realidad actual, lo que es igual a dejar las cosas como
estdn. Lo que muestran diversos autores, es que la energia para el cambio
proviene del arrojo y el deseo por salir de una situacién o aspecto indeseable o
insatisfactorio de la realidad actual, por lo que en la tension creativa la energia
para el cambio mana de la visién de futuro de lo que queremos crear confrontada
con la realidad actual que no alcanza y llega a frustrar. Es en este proceso que
impulsa la tension creativa donde la motivacion intrinseca del sujeto contribuye a
generar y liberar sentido, compromiso y voluntad para modificar las cosas
aprendiendo; el aprendizaje de caracter generativo, de reinvencién, de riesgos
nuevos que se asumen que llegan al podio de los desempefios (Pozner, 2006).

Los cambios en el paradigma de la concepcion del liderazgo como elemento
impulsor del cambio educativo y como factor inherente a las caracteristicas que
debe poseer el supervisor escolar, no acaban por consolidarse de manera clara,
ya que la sola vision de futuro o la percepcion clara de la realidad, dan la

posibilidad de trabajar en la direccion correcta para elevar la calidad educativa.
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En razon de ello y desde una concepcion ampliada, el liderazgo puede ser ejercido
por todos aquellos que, independientemente de la posicion institucional que
ocupen, son capaces de motivar, dirigir, apoyar a otros en torno a determinadas
propuestas o proyectos. Es cierto que la estabilidad y continuidad de la
organizacion exige unas posiciones formales. Pero el cambio y la renovacion en
una organizacion implica que puedan emerger diferentes liderazgos, al margen de

dicha posicion institucional (Bolman y Deal, 1994).

Ni ejercer de lider es sindnimo de ser un héroe, ni -en el otro extremo- se puede
igualar liderazgo y gestion técnico-administrativa. Al igual que en el caso anterior
(liderazgo y posicién) uno y otro no son excluyentes (un buen gestor puede ser un
buen lider y viceversa), cada uno tiene —en principio- diferentes papeles en la
organizacion. Por otra parte el gestor suele limitarse a que las cosas funcionen tal
y como estan prescritas, de manera reproductiva; mientras que un liderazgo para

el cambio exige -por definicion- ir mas alla de la propia gestion.

No obstante, a veces, es dificil distinguir cuando una practica se limita a la mera
gestion, o se realiza con un sentido o finalidad ulterior. Precisamente en la medida
en que en nuestro contexto el término "lider", "liderazgo" tiene unas connotaciones
especificas, distintas de la direccion, cabe emplear éste Ultimo refiriéndose
exclusivamente a la posicion institucional ocupada o a la funcion técnica de
gestion administrativa, reservando "liderazgo" cuando ademas ejerce algunas de

las funciones (humana, politica o cultural) con que solemos caracterizarlo.

El ejercicio del liderazgo es también, inevitablemente, politico. Tiene que lidiar,
normalmente, entre diferentes puntos de vista enfrentados, intentando -por
diversas estrategias, consensos o0 acuerdos, con el fin de que las tareas de la
organizacion puedan ser productivas. Esto hace que su trabajo no pueda reducirse
a una actividad racional; al contrario, el "poder" debe ser ganado, al margen de la

posicién ocupada, luchando entre el conflicto y los intereses opuestos. En lugar de
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ver este papel micropolitico -en sentido negativo- como "disgregador” de la labor
conjunta, suele ser un medio positivo para lograr la cohesion e integracion. A nivel
general, por otro lado, la propia Administracién les otorga un papel politico
(Bolivar, 1997).

Si bien lo referente al liderazgo tiene diversas connotaciones y apreciaciones por
parte de los autores que lo consideran en el ambito educativo, es pertinente
observar que ello conlleva una significacién particular en el sentido de que se trata
de un aspecto que obedece mas a la interaccion de los actores educativos en un
contexto determinado por sus propias condiciones y caracteristicas, y por tanto, la
diversidad esta presente en ello y se tiene que atender con sus particularidades y
especificidades.

El supervisor como lider, tiene la responsabilidad, aunada a las ya determinadas
por su propia funcién, de tomar la decision de asumir o de trascender en

acompanfar y gestionar para tomar un papel protagénico en la mejora educativa.

4.5. A manera de conclusion

Los aportes revisados y la teoria que en palabras se discute por parte de los
diversos autores interesados en el tema de la gestiobn escolar y la supervision,
permiten conocer de manera mas cercana lo que se ha ejercido o no en el campo
de la educacion, si bien es cierto que la labor supervisora ha atravesado por
diferentes momentos politicos e histéricos, la percepcion de la misma no
representa cambios importantes en lo que se debe realizar, como ya lo advierten
Ines Aguerrondo y Pilar Pozner, es necesario asumir el compromiso de generar
cambios que promuevan la mejora educativa desde los espacios de la direcciéon

escolar como de la supervision o inspeccion.

Aguerrondo afirma que es necesario determinar prioridades y dar peso a las

tareas que lo requieren, por mucho tiempo se ha dicho y propuesto que el trabajo
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de la supervision se encamine a los apoyos técnico-pedagogicos de las escuelas y
en la teoria se hace, pero la practica es otra y se continua privilegiando lo
administrativo. Para generar un cambio sustancial es necesario se realice una
planeacion y organizacion que fomente el desarrollo de un liderazgo compartido a
efecto de que la permanencia y constancia en las escuelas por parte del equipo de
supervision, promuevan una calidad escolar derivada de la atencién pronta de sus

necesidades.

En el caso de Pilar Pozner, sostiene que es necesario tomar en cuenta el punto
central y estratégico que ocupa y debe ocupar la supervision escolar dentro de la
estructura educativa, si bien se le han atribuido mas funciones, no se le han
retirado las que ya realizaba, por tanto esta falta de prevision en la carga laboral
trae aparejado la posibilidad de descargar acciones en una simulacion que a la
larga no determina el cabal cumplimiento de las tareas que de verdad son

importantes para elevar la calidad educativa.

Considerando lo anterior asumo la propuesta que se realiza en torno a la funcién
supervisora y su imperante necesidad de atencion; de acuerdo con Pozner y
Aguerrondo, considero que es pertinente el que la accién del supervisor tome una
posicién de reconocimiento por lo que se debe fundamentar en un compromiso
claro de alcanzar objetivos y metas que eleven la calidad de la educacion, ello lo
podra lograr si se asumen los desafios que propone el ejercer un liderazgo
compartido, donde el cambio continuo motive la participacion colectiva y una
comunicacién fluida para atencion de las necesidades, por ello debera estar
abierto el dialogo constante a efecto de generar y liberar sentido en la consecucién
de un fin comuan, crear compromiso y generar voluntades para modificar las cosas

y darle solucion a los problemas, aprendiendo de ellos en el error y el acierto.
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V.- Disefio de la estrategia de intervencién educativa

Dado que la supervision contribuye a profesionalizar la funcién directiva de
quienes han asumido recientemente el cargo, o bien cuentan ya con experiencia,
sera deseable que el equipo de supervision desarrolle un conjunto de
competencias que respalden su autoridad institucional y liderazgo académico en
temas de gestidbn escolar; en tal sentido se requiere de conocimientos y
experiencia docente y directiva en el nivel educativo o modalidad; visién para
solucionar problemas y necesidades identificadas por la comunidad escolar;
liderazgo que favorezca la construccion y realizacion de un proyecto educativo
compartido; habilidad para propiciar relaciones interpersonales y grupales
respetuosas y cordiales; y la iniciativa para impulsar propuestas de mejoramiento

institucional.

Reorientar el liderazgo implica un compromiso personal y con el grupo, una
relacion horizontal en la que el didlogo informado favorezca la toma de decisiones
centrada en el aprendizaje de los alumnos. Se tiene que construir y expresar en
practicas concretas y ambitos especificos, para ello se requiere mantener una
relacion de colegas que, ademas de contribuir a la administracion eficaz de la

organizacién, produzca cambios necesarios y Utiles.

5. 1. Propadsito:

La propuesta es implementar acciones para atender las necesidades de
actualizacion y acompafamiento pedagdgico por parte del Supervisor y Asesores
para que estos, a su vez, atiendan las problematicas de directivos y docentes
presentes en sus escuelas. Lo anterior mediante asesoria en los servicios a través
de talleres de actualizacion en juntas de consejo técnico, a fin de generar
comunidades de aprendizaje, con el uso de las TIC en foros de academia todo ello

para fomentar:
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* La creatividad colectiva.

« Lainnovacion para transformar la practica.

» Mejoramiento de la relacion interpersonal.

* La reorientacion del liderazgo y favorecer el acompafiamiento
Pedagogico.

» Lareflexion para mejorar la practica.

5. 2. Lineas de accion:

* Promover el trabajo compartido como eje para la comunicacion de ideas
innovadoras y su aplicacion en la practica.

» Participaciébn conjunta en la elaboracion de materiales y estrategias
didacticas para reconocer y desarrollar habilidades y destrezas.

« Manejo de conflictos para favorecer la relacion interpersonal y como
estrategia para reorientar el liderazgo.

» El aprovechamiento de saberes y experiencias, a través de encuentros que
posibiliten el intercambio y la creacion de redes de aprendizaje en las que
puedan participar equipos docentes y directores de diferentes niveles
educativos y modalidades.

e La promocion de la lectura de documentos académicos Yy
psicopedagdgicos actualizados, de experiencias exitosas, entre otras.

5. 3. Meta:

Elaboracion del plan de trabajo donde se configure la toma de decisiones
consensada y con un fin comun que de cuenta de las aportaciones de los lideres
educativos en el ambito de su competencia y con una participacion del 100%. Esto

Gltimo en un periodo maximo de cuatro meses.’

" El tiempo contemplado obedece a que el Plan de Trabajo de la Zona de Supervision debe ser completado en
el primer trimestre de iniciado el Ciclo Escolar de que se trate y con la consecuente participacion de los
directores y equipo de la zona de supervision.
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5. 4. Sustentos tedricos:

La propuesta se sustenta en la Gestion Educativa como categoria general,
considerando la conceptualizacion de la organizacion como ambito de aprendizaje;
esto significa concebir las acciones de los seres humanos en sociedad, es decir, la
accion dentro de conjuntos organizados (las organizaciones), en virtud de que la
organizacion se conforma por los individuos que participan en ella, para lograr un
fin especifico y comun con una vision de calidad. Asimismo, el acompafiamiento
pedagogico como tarea fundamental del Supervisor Escolar y su consecuente
reconocimiento como lider pedagdgico en acciones compartidas de trabajo para
favorecer acciones que lleven a conseguir los fines especificos o comunes, sin
menoscabo de las aportaciones individuales que se hagan para dar solucién a una
problemética especifica en el campo educativo.

Como bien menciona Briggs (2000) cuando habla de la supervisién en el campo
educativo, sosteniendo que es el acompafamiento pedagdgico que a diario utiliza
el directivo y cuyo objetivo es orientar a través de procesos técnicos, para
desarrollar destrezas y mantener la sensibilidad a través de las relaciones

humanas como su accién primordial en la funcién supervisora.

En atencion a la definicion que realiza Briggs, es claro que es necesario y de
importancia clave en el ambito educativo, el fortalecer la funcién supervisora en las
escuelas con un sentido y direccion inequivoco de acompafiamiento pedagdgico
en las acciones de los actores educativos, de ello depende en gran medida, el
reconocer y observar la realidad escolar y, por ende, partir de los problemas que

en el entorno se dan, esto traeria consigo, una atencion de la realidad escolar.

Esta realidad surgiria de las propias necesidades de las escuelas y no so6lo por un
sentido figurado de lo que se cree se debe atender, esto no quiere decir que no se
lleve a cabo, mas sin embargo, en ocasiones se observa sélo una realidad parcial

de lo que acontece en el entorno escolar y que por la distancia en tiempos de
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asistencia y de disposicion de los mismos para dar apoyo, se dejan aspectos

importantes de atencion.

También es preciso mencionar que el hecho de la presencia y acompafiamiento,
no es garante de que la calidad educativa se realice, es preciso también
considerar las variables de interaccion personal entre quienes intervienen en el
proceso educativo y que tiene que ver con la disposicion de las personas para
poner en juego sus propias voluntades en miras de objetivos comunes claros y

razonables en su consecucion.

Particularmente es importante sefialar que en torno al trabajo de la supervision, la
vision antropolégica y cultural que observa Briggs, son aspectos que en la mayoria
de los casos se obvian debido a que el problema se sitta en el producto de lo que
no se ha alcanzado y muy pocas veces se parte de lo que si ha dado resultados,
llegando a una concepcion de justificacion de acciones, ya sea en su aplicaciéon o

en la falta de comunicacion clara de los objetivos que se persiguen.

Esta condicibn que se pretende aplicar en esta intervencion, obedece a ese
principio de considerar las relaciones humanas en el campo mismo de la accion.
Ademas, mas alla de las relaciones interpersonales en el entorno o contexto de la
supervision escolar, y desde la perspectiva institucional que tiene el mayor peso
obligado en las acciones a desarrollar por las instancias supervisoras del hecho
educativo, existe el conflicto derivado de las metas educativas de la sociedad y

todo ello descansado en la sola accién de la figura del supervisor.

Por tanto como parte de esta propuesta se toma esta conceptualizacion promovida
por Briggs, a efecto de situar de manera mas clara la direccién de acciones que
debe guiar el trabajo de la supervision escolar, no como dictado de lo que debe
hacer a manera de receta de cocina, mas por el contrario como reflexiéon en el
proceso de la accion, tratando de evitar el prejuicio y dejando que la realidad hable

para entender lo que necesita.
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La posicion que asume Inés Aguerrondo (2011) en torno a la funcién supervisora o
de inspeccion, provee de elementos muy claros sobre lo que se debe hacer y, por
tanto, al exponer cdmo el asesoramiento y el acompafiamiento a la escuela, son
elementos de crucial importancia en la promocién de la calidad escolar que se

pretende alcanzar.

Lo comentado, no es mas que una parte de la realidad que debe construirse para
la mejora educativa, pertinente es partir del reconocimiento de las debilidades que
presenta la funciébn supervisora y de ello seguramente se desprendera la
necesidad de actualizacion en los aspectos académicos y de conocimiento de la
realidad escolar vista desde dentro para promover su atencién, ya sea en forma
particular por parte del equipo de la supervision escolar o de intervencién conjunta

entre director, maestro y supervision.

En estos contextos se necesitan nuevos estilos de direccion y supervision: se trata
del desafio del liderazgo, del cambio continuo y el aprendizaje sobre lo que
hacemos en tiempos de incertidumbre. En ese sentido, ser directivo o supervisor
ya no es conducir. La trama es otra, la complejidad también, en definitiva la
esencia de sus acciones, es la aplicacibn en un presente de energia para
modificar la incidencia del pasado en los objetivos futuros (Pozner, 2006).

La incertidumbre se apodera de las condiciones en las que ahora se debe
desarrollar la funcién supervisora, se habla en forma global de la necesidad de
fortalecer las acciones y tareas que debe desarrollar el supervisor, esto sin duda
estd matizado por la politica educativa que se sostiene y fundamenta en las
recomendaciones de organizaciones internacionales, ello per se, no es malo o
inadecuado, por el contrario si se observa con detenimiento, es pertinente tomar
las medidas necesarias para generar un cambio que permita elevar la calidad

educativa.
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El cambio se debe realizar desde la toma de conciencia de la necesidad del
cambio, es claro que nuestra realidad parcial y dictada por la normatividad, nos
proporciona un panorama velado por el prejuicio y sin duda por la institucionalidad
en muchos de los sentidos, malentendida como la obligacién de lo que se debe
hacer atendiendo solo a lo que se solicita por parte de la autoridad, como bien lo
dice Pilar Pozner, ser directivo 0 supervisor no es conducir, esta posicion va mas

alla del hecho de ser sélo interlocutor.

Se necesita ser ahora, persona consciente que trascienda en su hacer y actuar,
traspolando las figuraciones, a un sentido mas completo de una realidad
construida a través la reflexion en la practica. Respecto del liderazgo, se busca
conceptualizarlo, mas que como un término que lo defina como un conjunto de
razones y principios que sustenten la necesidad de una guia en las acciones. No
se trata de tomar el concepto de lider y definirlo, por el contrario, adoptar la
concepcion de liderazgo como algo que compete a una institucién, organizacion o

grupo de trabajo con un fin comun y totalmente especifico.

El liderazgo no lo establece una persona, también cuenta lo que los otros aporten
para que éste se realice, es una situacion de reciprocidad y de compromiso mutuo,
claro desde la particular vision u éptica de quien suscribe y que por tanto basa

estos comentarios en la experiencia particular y laboral en este asunto.

Si bien se le podria denominar, liderazgo efectivo, liderazgo sostenido, liderazgo
autocrético, democratico, etc., siempre va en funcion de quien lo ejerce y lo
acepta, indiscutiblemente se trata de descubrir cual se ocupa en el contexto de la
intervencion y qué resultados proporciona a efecto de reconocer causas y razones

gue motiven el cambio en la direccidon de acciones o continuar si asi fuera el caso.

La investigacion que fundamenta tedricamente las categorias y conceptos que
sustentan la preocupacion tematica, se encuentran en el marco teérico de esta

propuesta.
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5. 5. Metodologia:

Para esta propuesta de trabajo, se consider6 la metodologia basada en la
investigacion-accion que sustenta el proceso de transformacion de la actitud
profesional en el desarrollo del trabajo que se tiene encomendado, con el
convencimiento de que solamente con ellos y desde dentro es posible transformar
la educacién. Trabajar con los maestros, considerando sus intereses Yy
preocupaciones en una accién dirigida a un fin y/o situacion educativa, es una
perspectiva que asegura que estos esfuerzos repercutan de manera significativa

en los contenidos que se trabajen, con ello llegar a:

1.- Establecer nuevas formas de organizacién, de relacion y de liderazgo.
2.- Analizar la practica docente.

3.- Motivar el acompafamiento pedagadgico.

4.- Analizar documentos y su aplicacion en la practica cotidiana.

5.- Reflexionar sobre el impacto producido al aplicar lo aprendido.

6.- Recuperacién por escrito de lo realizado y reapertura del proceso.

Se trabaj6 con:

e Participantes: directivos y docentes 5 directivos, 50 docentes, 2 ATP y 1
Supervisor.

* Aula de medios de 8:30 a 12:30 T. M.
de 14:00 a 18:30 T. V. (rotandose en cada servicio)

» Tres reuniones de consejo técnico ordinarias y dos extraordinarias. En un
lapso de cuatro meses.

« Documentos de trabajo: literatura referente al liderazgo y su
conceptualizacion.
Literatura sobre trabajo colaborativo y su implicacion en la dinamica
educativa.

Normatividad vigente y aplicable en torno a la funcidn supervisora.
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» A través de taller de fortalecimiento y actualizacion docente, conformacion
de redes de aprendizaje y comunidad virtual para generar un foro de

academia.

Considerando lo anterior y enmarcando la forma de llevar a cabo el procedimiento
de intervencion se sugiere en primera instancia intervenir en una de las Reuniones

de Consejo Técnico de Zona.

Al vincular la teoria con la practica, se busca eliminar la concepcion de dicotomia
que ha imperado histéricamente al creer que son dos condiciones que se deben
aplicar de manera aislada en la tarea de la funcion supervisora, en el
acompafiamiento pedagdgico y en el ejercicio del liderazgo, por el contrario se
busca que ambas conjugadas fortalezcan con elementos tanto teéricos como
practicos su percepcion de la realidad y den mayor claridad para la toma de

decisiones.

Las estrategias que se utilizaron, son mediante las reuniones de colegio, de
comunidades de aprendizaje y/o de practica, motivando su implementacioén, y la

de resolucion de problemas.

Las sesiones fueron distribuidas de la siguiente forma:

12 Dirigida a los directores de la zona con el objeto de indagar sobre su perfil
profesional y la aspiracién que tienen en funcion de la labor que desempefian. Se
hara en junta de consejo.

22 Dirigida para directivos de la zona de manera no descrita, pero si como medio

para tener informacién, hacia el trabajo del equipo de zona en el ejercicio de la
realizacion de la actividad. Se hara en reunion colegiada.
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32 Principalmente para equipo de la zona de supervision con el fin de observar la
forma en que se delegan las responsabilidades y trabajo para propiciar el trabajo

colaborativo. Reunién de academia.

42 y 52 Para realizarse con todo el personal, con la intencion no de ver como
trabaja el docente frente a grupo, si no de observar el trabajo que realiza el
director y el equipo de supervision en la conformacion de acciones para ejercicio
del liderazgo y para fomentar o favorecer el trabajo colaborativo en los servicios de

la zona de supervision.

A continuacion se presentan las actividades y su planeacion correspondiente:
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u UNIVERSIDAD
DA

PEDAGOGIGA
MNACIONAL

1a

México, D. F., noviembre de 2013

Nivel educativo

Competencia (s) a

desarrollar

Aprendizajes

esperados.

Secuencia (s)

didactica (s).

Recursos

didacticos.

Tiempos

aproximados.

Estrategias de

evaluacion.

Educacién
Especial

Acompafiamien

to pedagogico.

Fortalecimiento

docente.

Transformacion

de la préctica.

Tome contacto
con su entorno
para intervenir
social y
profesionalmente

en él.

Comprende el
contexto e
interviene sin

prejuicio.

Se conoce
aspiracion y

perfil docente.

Conocer intereses y perfil
docente de los Directores.
Inicio:

Se da inicialmente a los
directivos, la posibilidad de
que propongan la forma de
trabajo para comentar su

experiencia personal en torno

a su decision de ser docentes.

Desarrollo:

Mediante preguntas
activadoras, se solicitara
describan su ejercicio de la
funcién:¢,Cémo llegue al
cargo? ¢ Qué conozco de la
funcién?¢;Me apego a la
normatividad?¢ Qué valores

manejo dentro de la funcion?

Cierre:

Se dard lectura a las
respuestas generadas por
cada directivo.

Se elaborara lista de factores
coincidentes que determinan

intereses y perfil.

Papel bond en
hojas tamafio

carta

Lapizy
boligrafo para

participantes.

60 minutos.

60 minutos.

60 minutos.

Coevaluacién
que permita a
los directivos en
el ejercicio de
su practica,
reconocer que
aspectos les es
necesario
transformar en
base a las
experiencias

compartidas.
Productos:
Historia de vida

y eleccién de

profesion.
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u UNIVERSIDAD
DA

PEDAGOGIGA
MNACIONAL

2a

México, D. F., diciembre de 2013

_ _ Competencia (s) a | Aprendizajes Secuencia (s) Recursos Tiempos Estrategias de
Nivel educativo o . _ »
desarrollar esperados. didactica (s). didacticos. aproximados. evaluacion.
Educacion Ejerce un Asume de Como se asume el liderazgo en | Papel bond en Coevaluacion
. . la funcién. . ~ .
Especial liderazgo de forma - hojas tamafio gque permita a
niclo:
acompafnamiento, | introyectiva | se revisara definicion de carta 60 minutos. los directivos
legitimado por la diferencia | conceptos: liderazgo y autoridad. en el ejercicio
Acompafamien | sus colegas. entre 5 ! Lapizy 60 minutos. | de su
esarrolio:
to pedagogico. autoridad y | gn mesas de trabajo se dara boligrafo para practica,
liderazgo. lectura referente a tipos de participantes. reconocer
liderazgo y formas de autoridad.
, , gue aspectos
Se contestaran cuestionamientos
docente. mediante ¢Que es autoridad? ¢Soy buen | hojas para necesario
Lo lider? ¢ Soy autoritario? ¢ Cémo .
juicio =0y < rotafolio. transformar
creo que me ven los demas?
informado la | se discutira y expondra en en base a las
Transformacion direccién de | pleno. experiencias
de la préctica. acciones. . 60 minutos. compartidas.
lerre:

Se expondra por mesas los
resultados del andlisis mediante
un secretario y un expositor para
la recopilacion de la informacion
y la forma de hacer la

descripcién.
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DA

UNIVERSIDAD

PSR Beas 32 México, D. F. enero de 2014
_ _ Competencia (s) a | Aprendizajes Secuencia (s) Recursos Tiempos Estrategias de
Nivel educativo o o _ y
desarrollar esperados. didactica (s). didacticos. | aproximados. evaluacion.
Educacion Conformacion de | Delega Trabajo colaborativo en Lapiz y Heteroevaluacion
. . . atencion de necesidades, ; .
Especial grupo de trabajo. | funciones compartiendo experiencias, boligrafo Relizada por el
para Inicio: para 60 minutos. | equipo de
L Mediante actividad ludica se o L
propiciar tocaran los tépicos referentes a | Participant supervision en
Acomparfiamiento trabajo conformacion de grupos y es. funcion de la
L . trabajo colaborativo en o L
pedagaogico. colaborativo. | ,.ciones. participacion
Marcadore colaborativa.
Desarrollo: . .
Asume Se conformaran equipos en Sy hOJaS 60 minutos.
Fortalecimiento posicion de | formaaleatoriaaefectode que | parg
no queden los docentes de un .
docente. COIega en mismo servicio en el equipo de rotafolio.
relacion trabajo y compartan
) experiencias de acuerdo a .
horizontal diversos contextos. Tarjetas
Transformacion para la toma | Se motivarala participacion para
L. colectiva en la resolucion de .
de la practica. de una problematica surgida en conformaci
decisiones. alguna escuela que se atienda y on de
sea compartida en el equipo. .
equipos.
Cierre: 60 minutos.

En psicodrama se expondra y
dara atencion a las necesidades

de trabajo compartido.
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UNIVERSIDAD

PSR Beas 4a México, D. F., enero de 2014
_ _ Competencia (s) Aprendizajes Secuencia (s) Recursos Tiempos Estrategias de
Nivel educativo S o _ »
a desarrollar esperados. didactica (s). didacticos. aproximados. evaluacion.
Educacion Expresa de Establece La comunicacién como Lapiz, papel, Coevaluacion
. medio de interaccion. , .
Especial manera canales de boligrafos. que permita a

Acompafiamiento

pedagdgico.

Fortalecimiento

docente.

Transformacion

de la préctica.

contextuada y
coherente sus

necesidades.

comunicacion
contextuada y
dirigida a un

fin especifico.

Trasmite
experiencias
en forma oral

y escrita.

Inicio:

Partiendo de las
necesidades de los
docentes en las escuelas,
como es que se solicita el
apoyo y como se determina

el lenguaje a utilizar.

Desarrollo:

Derivado de las
necesidades expuestas,
proponer mediante lluvia de
ideas, la mejor forma de
comunicar la solicitud de
apoyo o la forma de
compartir experiencias de

posibles soluciones.

Cierre:

Se realizard en dinamica de
grupo, y mediante la técnica
del teléfono descompuesto,
la solicitud de apoyo para
atencion a un docente que
tiene un alumno que sufre

de maltrato.

Estudio de caso
nifio maltratado.
Para comunicar
posible solucion
en cuanto a lo que
afecta
pedagdgicamente.

60 minutos.

60 minutos.

60 minutos.

los Directivos
y Docentes
valorar si sus
canales de
comunicacion
son
adecuados
para
subsanar sus

necesidades.
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DA

UNIVERSIDAD

TEeR R 5a México, D. F., febrero de 2014
_ _ Competencia (s) | Aprendizajes Secuencia (s) Recursos Tiempos Estrategias de
Nivel educativo S o _ y
a desarrollar esperados. didactica (s). didacticos. aproximados. evaluacion.
Educacién Manejo de Se asume Cara a cara con el otro Hojas Coevaluacion y
. . . reconociendo posicién de .,
Especial conflicto enla | compromiso © social blancas Autoevaluacion,
agente social. .
interaccion y como docente | jnicio: 60 minutos. en funcion de lo
trabajo mediador y En equipos, se elaboraraun | | gpices de gue para cada
~ . . dibujo por participante para
Acompafamiento | colaborativo. aporta T colores. docente
conformar una historieta que
pedagdgico. posibilidad de | gefina ante el grupo de representa el
soluciones sin | trabajo, condiciones de vida, | Tijeras. manejo de
caracteristicas culturales, .
afectar la o conflicto.
problemas econdmicos,
Fortalecimiento meta u familiares y sociales que Pegamento.
docente. objetivo a afectan al maestro.
Desarrollo: .
alcanzar. _ L 60 minutos. Productos:
Partiendo de la exposicion,
se cuestionara respecto de
Transformacion como las circunstancias de Historieta
L. vida afectan la préactica
de la préctica. P _ Y elaborada por
como se puede manejar en la
interaccion del equipo de equipos.
trabajo.
Cierre: 60 minutos.

Se ejemplificara mediante la
historieta, los inconvenientes
que se involucran en la
practica docente con el

conflicto interno.
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5. 6. Logros esperados

Con la propuesta de intervencion se logré que el supervisor y su equipo, fortalecieran su
ejercicio de liderazgo y se promovié el trabajo colaborativo, claro que en el sentido de
compromiso y disposicion en el hecho de generar voluntades comunes para un fin claro
y especifico que permita elevar la calidad de la educacion atendiendo las necesidades
particulares de las escuelas. Y en ello se considerd también que es necesario un plany
estrategia de evaluacion que permita reconocer los limites y alcances de las acciones

que se lleven a cabo dentro de su funcién.

Como impacto en el logro alcanzado, se espera que tanto directivos como el equipo de
la supervision, mejoren sus canales de comunicacion, que la interaccion se realice en
un orden de respeto mutuo y atendiendo como prioridad las necesidades de las
escuelas, con la consabida capacidad de resolucion y toma de decisiones en el ambito
de su competencia, ya que hay variables y tareas que escapan a la posibilidad de
atencion de estos actores y que obedecen a circunstancias que se tienen que atender
por otras instancias de caracter superior o de otra dependencia.

5. 7. Plan de evaluacion

En cuanto a la evaluacion, se buscé realizar una evaluacion lo suficientemente confiable

para el reporte de resultados de la intervencion.

La planificacion de la evaluacion exige, seleccionar y construir un conjunto de
instrumentos que ayuden a obtener informacién véalida y confiable de los aprendizajes

logrados o aquellos que aun estan en proceso de logro.

Para poder realizar una adecuada evaluacidbn es necesario emplear instrumentos
distintos y, a la vez, complementarios. Esta diversidad de instrumentos deben ser
elaborados para cada uno de los momentos de la evaluacion y su elaboracion esta a
cargo de quien presentd los instrumentos para que los participantes desde el inicio del

proceso tuvieran claro qué aspectos y criterios forman parte de su evaluacion y
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expresaran sus sugerencias y comentarios para implementar o mejorar dicho proceso
dentro de una determinada éarea, teniendo como referencias las competencias y

criterios de desempefio.

Para lograrlo fue necesario crear espacios para discutir con los participantes cuales
fueron sus metas de aprendizaje, por qué es importante, que dificultades enfrentaron y
que criterios de evaluacion se utilizaron para valorar el logro de dichos aprendizajes.
Estos instrumentos deben medir integralmente los conocimientos, habilidades y
actitudes de las diversas areas a efecto de que quede claro que logros y aspectos se

deben mejorar durante todo el proceso.

Como ejemplo se citan algunos instrumentos que se utilizan para desarrollar una
evaluacion acorde a la demanda de los aspectos cualitativos dentro de este proceso:
-Guias de observacion

-Cuestionario

Ademas de entrevistas que se realizaran a los participantes en forma aleatoria para dar

sustento a la intervencion, durante y al final.

Entre otros que sustenten el logro educativo con las correspondientes evidencias del
mismo; a través de dichos instrumentos se lograra la consecucién de las evidencias que

el proceso debe manifestar como producto.

Considerando los aportes que producen tanto los instrumentos como las técnicas de
evaluacion, debe haber un objetivo comin que sea dirigido a la mejora del logro
educativo. En ello el papel de la supervision escolar debe procurar dar seguimiento y
evaluar los productos obtenidos para fortalecer el hecho educativo partiendo del analisis
de los logros alcanzados, mas que de las deficiencias que en el proceso se vayan
presentando.

Finalmente la aplicacion de estrategias para la implementacion de la propuesta, estan

marcadas en parrafos anteriores, asi como, su correspondiente planificacién por
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sesiones y lo que se espera de cada una de ellas, asi como, también la forma de

evaluar cada una de las sesiones.
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VI.- Evaluacién de la propuesta.

6. 1. Algunos referentes teoricos.

La evaluacidon juega un papel importante en el desarrollo de cualquier tipo de
innovacion y en el hecho de tratar de elevar la calidad educativa, hasta el punto de que
ninguna evaluacion serd efectiva si no va acompafiada de cambios en el modo de
concebirla y en el producto que se espera obtener. Esto supone alejarse de la practica
evaluativa centrada sélo en el profesor, basada solamente en calificaciones de tipo
cuantitativo, o aquella evaluacion que se considera como un medio de control, donde se
evalla solo contenidos de tipo conceptual, donde los criterios de evaluacién no son
claros y existe una escasa retroalimentacion, interesada solamente en los resultados

finales.

En esta propuesta se pretende que con los datos obtenidos y los resultados, se pueda
dar cuenta de la realidad vista desde dentro, a través del método de investigacion-
accion, mismo que proporciona una alternativa de desarrollo en espiral ascendente para
poder observar de manera holistica, la realidad preponderante en el entorno a
investigar y que se realiza in situ, y con una perspectiva de investigaciéon que
fundamente los supuestos de intervencion y objetivos de la misma. Claro considerando
las circunstancias mediante las cuales se llevé a cabo y cuales fueron las limitantes y

agentes favorecedores para la realizacion de la intervencion.

Ahora bien considerando lo referente a la teméatica especifica de la propuesta de
intervencion y que obedece al trabajo de acompafamiento pedagdgico del Supervisor
Escolar, es pertinente que los resultados que se recaben a través de los diferentes
medios de obtencién de informacién, se utilicen para evaluar las condiciones que
imperan en el contexto educativo de la zona escolar que se tiene a cargo, es decir, la
comunicacion entre directores y equipo de supervision, en la solicitud de apoyo, el
ejercicio del liderazgo compartido y la forma en que se promueve el trabajo

colaborativo.
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La evaluacion en todos los sentidos es un elemento indispensable para favorecer las
condiciones educativas y poder a través de ella obtener alternativas viables para elevar
la calidad educativa, que es lo que persigue la evaluacion en el sistema educativo

mexicano.

Los agentes evaluadores y la propia normatividad vigente para reconocer la necesidad
de elevar la calidad educativa, demandan la promocion de competencias diversificadas
en todos los actores educativos, quiérase o no, de los supervisores escolares, se
espera que asuman un liderazgo compartido y horizontal, resuelvan conflictos
interpersonales a través de la negociacion y la generacién de acuerdos entre las
personas que componen el entorno escolar, que desarrollen una vision estratégica y
dominen los procesos de planeacién, control y evaluacion educativa. En el caso de los
asesores técnico-pedagogicos, la actualizacion permanente, liderazgo académico y
compromiso compartido con directores y maestros para apoyar la transformacion de la

escuela.

La evaluacion educativa surge como un medio de acercamiento a la accion educativa
con el claro objetivo de mejorarla. En ello se implica la labor no directa en aula de otros
agentes de cambio en la educacion ademas de los docentes, y que son los directores y
supervisores escolares. Evaluar supone obtener informacion fundamental para la toma
de decisiones sobre el proceso educativo. La evaluacion desde su realizacion basica,

busca establecer una relacion comparativa entre objetivos y resultados.

El Join Comité on Standards for Educational Evaluation define la evaluacion como el
enjuiciamiento sistematico de la valia o el mérito de un objeto (en Stufflebeam y
Shinkfield, 1993: 19) Esta definicién, misma que se sustenta en el concepto de valor,
implica siempre la realizacion de un juicio, es decir, que si un estudio no informa de lo

bueno o lo malo que es algo no se esta realizando una evaluacion.
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La postura mencionada, ha generado varias reacciones contrarias de algunos autores
gue creen que esta postura valorativa conduce a interpretaciones radicales y subjetivas
que conceden un poder absoluto al evaluador. Esto por lo menos, ayuda a recordar que
la evaluacion debe considerarse como un proceso mas que como un fin hacia un
resultado especifico. Inevitablemente, la valoracion cumple un papel en el proceso
evaluativo, pero no es el todo. Permite a su vez, identificar puntos débiles y puntos

fuertes, cuya meta es buscar la mejora

Otro aspecto necesario de tomar en cuenta y resaltar en la evaluacion, es la
preponderancia de convertirla en parte integrante del todo evaluado, con esto se quiere
decir, que debe realizarse constantemente, permanentemente y con la clara posibilidad

de retroalimentacion.

Dentro de este campo de la evaluacion, diversas han sido las concepciones que se
tienen en torno a la misma. Cada autor entrega una definicién distinta, segun su
perspectiva, objetivos o marco tedrico de referencia; se han llegado incluso a generar
varios conceptos a partir de éste, se cita como ejemplo la aparicion de términos tales
como: paraevaluacion, coevaluacion, metaevaluacion, (Santos Guerra, 1993). Otros
autores definen distintos tipos de evaluacion segun se centren en las finalidades o en
las personas que efectian el proceso, es el caso de Scriven que distingue entre
evaluacion sumativa, formativa, amateur, profesional, intrinseca y sin metas (citado por
Trinidad, 1995: 20-21); centrados en la temporalizacion del proceso se habla de

evaluacion inicial, procesual y final (Casanova, 1996).

Hay ademas quien ha afirmado que se ha escrito sobre evaluacion mas de lo que se ha
realizado, la concrecion de los planteamientos teoricos no llega al trabajo real que
pudiera esperarse. La mayor parte de los trabajos se han construido en base a dos
polos: un polo negativo organizado alrededor de las ideas de represion, de sancion, de
control; y un polo positivo organizado en torno a las ideas de progreso, de cambio de

adaptacion o de ajuste (Zabalza, 1990).
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Sin que en esta evaluacion sea un objetivo el de contraponer opiniones o buscar la
mejor definiciébn de la evaluaciéon, opto por la coincidencia en perspectiva que tienen
(Escudero Escorza, 1980; Stuflebeam y Shinkfield, 1993; Barbier, 1993, Trinidad, 1995)
quienes mencionan, que la evaluacion es un proceso y no un producto. Se justifica en
cuanto a que es el punto de apoyo para la toma de decisiones racionales, por la tanto,
apunta a la identificacidn, recoleccion y tratamiento de datos apropiados para obtener
una informacion que justifique una determinada decisidn; una decision positiva y de

compromiso participativo.

6. 2. Desarrollo de las sesiones.

La consideracion de estas definiciones es el marco de referencia que da explicacion al
proceso de evaluacion del proyecto de intervencion, en funcién de qué se pretende
evaluar condiciones personales y actitudes en la acciébn docente de supervison,
asesoria y direccién escolar. Para ello se utilizaron dos instrumentos para recogida de
datos y que son: guia de observacion y cuestionario. Ambos instrumentos conformados

para obtener datos fundamentalmente de caracter cualitativo.

La evaluacion se realizé por sesion (5 en total), conforme lo indica la planeacion
desarrollada en el apartado V, y como en ella se indica, los productos se evaluaron en
el orden en que se plantearon en la estructura tematica de cada sesion. Considerando
lo anterior, la evaluacion que se realiza a la misma, es adicional a lo propuesto, no con
esto se quiere decir que se haya hecho de forma improvisada, en ello va la necesidad
de obtener mayor informacién respecto del efecto que la actividad produjo.

12 Sesion:
Inicialmente el desarrollo de la sesion se hizo con la plena intencidon de motivar en los

directores y equipo de supervision, al reflexionar sobre su practica en la funcién y como

es que arribaron a ella, si fue por eleccién o imposicién, cdmo es que se han apropiado
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de la funcion en el entorno escolar y si es del todo conocido el perfil que se debe

poseer para el ejercicio de la misma.

Dentro de la dinamica realizada en la sesion, se observd que existe mucha dificultad
entre los directores (5) y equipo de supervision (2), incluido el supervisor (1); para
primeramente verse a través de uno mismo, considerar la historia de vida como parte
fundamental en el desarrollo de una sesién de trabajo para reflexionar sobre su
practica, esto los hace sentir vulnerables ya que se ponen al descubierto sus errores y
aciertos, mismos que siempre son dificiles de aceptar, sobre todo cuando la cultura
docente nos ha obligado a concebirnos como los dadores de la ultima palabra en la

solucion de los problemas escolares.

La sesion tanto en su inicio, desarrollo y cierre, llegé a buen término en funcion del
cumplimiento de los objetivos propuestos, mas no asi en lo referente a los aprendizajes
esperados, a través de entrevista no estructurada y dirigida hacia los participantes
electos a discrecion, se cuestioné sobre el sentir en la accién, no en referencia al
producto de la sesion, por el contrario sobre la sensacion de vulnerabilidad al sentirse
descubiertos, en funcién de que hayan sido elegidos como autoridad por el hecho de
conocer a quien puede colocarlos en esa posicion y no por un merito correspondiente a
su esfuerzo o capacidades. Claro es que en general todos comentaron que ya sobre la

marcha demostraron que el cargo ostentado si era merecido.

La reflexion sobre la practica es poco comun y, en ese sentido, va la experiencia propia,
ya que nos vamos conformando en el transcurso de las tareas que nos van siendo
encomendadas y sucede, lo que considero un referente, obedece a lo propuesto por
Laura Pla (1988: 56-59), donde menciona dentro de su articulo “Aprender a mirar para

aprender a ensefiar”

En las escuelas de formacion del profesorado, los alumnos reciben una instruccién de tipo
tedrico y posteriormente realizan unas practicas en las escuelas. Cuando llegan éstas llevan
un bagaje de experiencias y conocimientos bastante complejo: por un lado la experiencia

resultado de la instruccion tedrica que se les ha proporcionado y por otro su experiencia
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como alumnos. No sdlo como alumnos de la escuela de magisterio sino todos aquellos
recuerdos de sus afios de escolares. Las dos experiencias quedan separadas, sin haberse
fusionado, sin haber servido la primera para reflexionar sobre la segunda, elevando a
cientifico ese conocimiento por experiencia. Por esta razén, en el momento de enfrentarse a

las practicas en las escuelas, caen en el ejercicio de una docencia normal.

Situacién que quedd de manifiesto en las opiniones vertidas por los docentes
cuestionados, donde efectivamente el desligarse de la experiencia mimética (por
recuerdo) y al tratar de conjugarla con los elementos tedrico-metodologicos aprendidos
en su formacion profesional, no dan los resultados esperados. Generalmente se
superpone la aplicacion de acciones aprendidas a través de lo que nos fue significativo
en nuestra experiencia escolar, mas que lo que los conocimientos tedricos nos
proporcionan. Asi mismo, lo que la cultura escolar nos provee en el contexto donde nos

desarrollamos laboralmente.

22 Sesion:

En esta sesion el trabajo a desarrollar consistio, en tratar de detectar cuales son los
rasgos o caracteristicas que debe poseer un lider y si los directores y personal del
equipo de la zona de supervision, ejercian este liderazgo en forma libre y legitimandose
reciprocamente, cabe mencionar que este objetivo se encuentra tacitamente escrito y
descrito en el documento de planeacion, como elemento de datos a observar en el
desarrollo de la sesion. La sesion cubrié en sus tres partes que la componen con los
aspectos a desarrollar y que obedecen a la conceptualizacion de liderazgo y a la
apropiacion que de este concepto se lleva a cabo por parte de los participantes. Asi

como, reconocer que es lo que deben transformar para que sea mas efectivo.

A partir de lo descrito, es pertinente comentar que también a este nivel de interaccion
entre los docentes que ostentan cargos de autoridad como directores y supervisor, se
da el hecho de no ser del todo francos en la forma de realizar la evaluacion de la

persona en su interaccién y en el ejercicio de su funcion, es comun ver y escuchar la
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parte del elogio y del reconocimiento en la labor cuando existe un observador ajeno al
contexto, en este caso estos datos contrastan en gran medida con lo que se analizé en
la parte del diagndstico donde las opiniones del trabajo de la supervision en torno al

ejercicio del liderazgo eran muy divididas y también en cuanto a su eficacia.

En este momento de la evaluacion y sin considerar siquiera otro aspecto mas que lo
contenido en el formato de planeacion para la segunda sesién donde se propone como
estrategia de evaluacion una que sea realizada entre iguales sin que en ello medie el
caracter de autoridad en su jerarquia normativa, mas solo el hecho de ocupar una
posicién en la estructura del sistema escolar. Se reconoce entre si que el ejercicio del
liderazgo es compartido y adecuado a la atenciéon de necesidades de las escuelas que
conforman la zona de supervisién. Si bien es claro que no siempre se acierta en el
cumplimiento de los objetivos y las metas, éstas siempre llevan la intencion de

subsanar las necesidades.

Es pertinente aln considerar que el ejercicio del liderazgo implica mas que sélo el
deseo de hacerlo o en sentido normativo y como requisito que debe poseer quien a
cargo esté de un puesto de autoridad, no es solo el hecho de la intencion globalizada
de perfeccién en el ejercicio de un liderazgo compartido, efectivo y horizontal, va mas
all4, debe ser un ejercicio integral que conjugue lo que se sabe con lo que se aplica.

Pilar Pozner (2006) menciona y propone que el ejercicio del liderazgo debe llevar como
objetivo claro y de importancia significativa el hecho de que los tiempos de cambio
obligan a percibir la realidad con un matiz de cooperacion, entrega y conocimiento del
contexto para ello, es necesario descubrir la importancia de que los lideres educativos
se reconozcan como elementos de un todo holistico, donde la participacién activa sea el
eje rector para conseguir los objetivos propuestos y poder asi elevar la calidad de lo
que se ofrece como entes profesionales y reflexivos en la practica.

Quien en estos tiempos se involucra como profesional de la educacion, necesita hospedar el
deseo de cambiar, asi como el saber para llevarlo a cabo, y necesita de la paciencia casi

infinita y activa para lograrlo. Es asomarse a la incertidumbre, y no ocultarla. Es descubrir en
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lo cotidiano la pasién por lo que se hace, es decision, realizacion, reflexion, enhebrado,
sedimentacion, evaluacion y balance. Gestion y liderazgo articulan las acciones constantes y
urgentes, con las prioridades y elecciones de largo plazo cuando de direcciéon y de
supervisién de escuelas se trata. Esto implica trabajar en el presente, reconociendo un
pasado, pero apuntando a un futuro de mejora sustentable, trabajando por una vida escolar

rica y poderosa para formar a todos los estudiantes de la institucion.

Si bien, lo que obedece al ejercicio del liderazgo tiene una complejidad en torno a su
percepcion y a quien la ejerce, claro es que el fin comun debe ser compartido para
arribar a buen fin, el cargo asignado a las autoridades educativas, partiendo desde lo
gue el profesor en su aula llega a proponer, no debe ser un acto aislado, por el contrario
debe trabajarse en conjunto para lograr efectos cada vez mas positivos.

Para confrontar los datos obtenidos en la sesion y vislumbrar una realidad mas cercana
al contexto, se aplico un cuestionario de opinién, donde los directores presentan su
punto de vista en torno al ejercicio del liderazgo, mismo que a continuacion se presenta
a manera de ejemplo y como sustento de lo que alimenta la evaluacion de la

intervencion.

Cuestionario: Analisis del liderazgo escolar en su contexto

Este cuestionario fue disefiado para ayudarle a pensar en el liderazgo escolar en su zona escolar tal como se
practica en la actualidad y como le gustaria que lo fuera. Los resultados del cuestionario se utilizardn como
base para la evaluacion de proyecto de intervencion.

Por favor complete el cuestionario, encerrando dos nimeros.

Primero, a la izquierda del item, encierre el nimero que mejor refleje su vision de la situacion actual.

Fuertemente de En fuerte
De acuerdo Inseguro En desacuerdo
acuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1

Segundo, a la derecha del item, encierre el nUmero que mejor refleje cuan importante considera que es para
mejorar el liderazgo escolar.
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. Bastante No muy No importante
Crucial Importante . .
importante importante en absoluto
5 4 3 2 1

1.- Redefinir las responsabilidades y percepcion del liderazgo escolar.

Situacion actual Futuro preferido
No
Fuertemente De En En fuerte . Bastante No muy importante
Inseguro Crucial | Importante | . .
de acuerdo | acuerdo desacuerdo | desacuerdo importante | importante en
absoluto
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
5| 4| 3| 2| 1| Los lideres escolares tienen suficiente autonomia para dirigir las practicas | 5| 4| 3| 2| 1
con mayor probabilidad de mejorar el desempefio de los docentes.
5043 2]1 Los lideres escolgres son alentados y apoyados en la construccién de 504l3]2]1
culturas colaborativas entre los docentes.
Existen marcos de liderazgo escolar para proporcionar congruencia y
5|4 3| 2| 1] orientacién sobre las caracteristicas y responsabilidades de los lideres | 5| 4|3 2|1
escolares.
504321 Los Ilt.je'r'es escolaref tienen las capacidades para llevar a cabo la 5140321
supervision y evaluacion de los maestros.
504/3]2]1 Los lideres escolares participan en las decisiones de seleccién de los 50403|2]1
profesores.
5043 2]1 Los !lderes escplares tienen acceso g.conommlento,s.fmanmeros 504l3]2]1
apropiados para ajustar los recursos a las prioridades pedagdgicas.

Cuestionario basado en, OCDE (2009) Mejorar el liderazgo escolar, Herramientas de
trabajo. (Anexo 2)

Los datos obtenidos en el desarrollo de la aplicacion del cuestionario, dan cuenta de
qué, como se comentaba en parrafos anteriores, contrasta con lo que se vive en el
desarrollo de una sesion dirigida y donde interviene un agente externo por asi decirlo,
considerando la posicidn que se asume como investigador aun y cuando se forme parte
del equipo de trabajo, la dinamica y las intervenciones u opiniones cambian de matiz

cuando se realizan en grupo a cuando se realizan de forma individual y an6nima.
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La cantidad de directores que contestaron el cuestionario que se menciona en este
apartado, son 5, mismos que participaron en la sesion correspondiente al manejo y
concepcion de liderazgo como parte importante para favorecer el elevar la calidad
educativa de los centros escolares que tienen a su cargo. Cabe mencionar que su
participacion ha sido activa en el inicio, desarrollo y cierre de las sesiones, a estos se
les pidi6 accedieran a contestar el instrumento descrito, a efecto de completar la

evaluacion de la intervencion.

Las respuestas obtenidas a través del cuestionario que se presentdé como ejemplo y
gue se encuentra completo en el anexo 2, arrojo que en ellos existe descontento por no
alcanzar a desarrollar las capacidades y habilidades para ser considerados buenos
lideres, en este sentido, la autonomia en la toma de decisiones no existe y siempre se
debe estar sujeto a las disposiciones oficiales, aiun y cuando la normatividad para dar
cumplimiento a la funcion es clara en lo que se debe hacer, no menciona hasta donde
implica la libertad de accién.

Si bien es claro que la divergencia en opiniones obedece al procedimiento y lugar
donde se solicitan y a través de los medios utilizados, sin que esto sea un elemento de
prejuicio, se tratara de ser lo mas imparcial posible. En el cuestionario las respuestas en
torno a lo realizado, quedaron de parte de lo que se practica en la actualidad, entre los
valores 2 y 3, mismos que al hacer la recogida de los datos, sugieren que. El ejercicio
del liderazgo no es una prioridad que se haya tomado en cuenta y que por consiguiente

depende de factores externos para que este se desarrolle de manera satisfactoria.

Respecto de lo que representa el hacer en un futuro inmediato, las respuestas se
centraron en los numerales 3 y 4, lo que sugiere la importancia que reside en la libertad
y autonomia para la toma de decisiones, situacion que permitira un mejor ejercicio de la

funcién y por tanto su legitimacion en la préctica.
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32 Sesion:

Para este momento de la intervencion, y donde se comienza a vislumbrar la temética
referente al trabajo colaborativo, se toma en consideracion las aportaciones que los
directores realizan al dirigir ellos la reunién de academia con los docentes que tienen a
su cargo, el objeto de esta sesién es la de observar como es que los directores
favorecen y/o fortalecen el trabajo colaborativo entre su personal. Mediante estudio de
caso y por equipos, se desarrollo la sesion en sus tres partes que la conforman, el
personal docente participo sin objetar el analisis del caso que les correspondié elegir ya
que lo hicieron en forma libre y conjunta solicitando aportes y razones de los

participantes del equipo al hacerlo.

En esta sesion se privilegié el actuar de los directores al realizar las acciones y
actividades que motivaran el trabajo colaborativo entre los docentes. Primeramente, se
les invitd a los participantes a conformar los equipos correspondientes y la forma de
trabajo en la sesidn, asi como el objetivo perseguido. Después de esta accion, los
directores se incorporarian a los equipos para dar alternativas y opiniones en torno a la

atencion del caso que correspondio al grupo donde se incorporaron.

La interaccion entre los docentes se da de manera diferente cuando un director, ain y
cuando no sea el de su propio servicio, se incorpora a los grupos de trabajo, esto
motiva que la actitud cambie debido a la posibilidad de sentirse enjuiciados por sus
acciones y en la exposicion de opiniones, no se diga en cuanto a la toma de decisiones

para poder dar atencién a la problematica que se presenta en el analisis de caso.

En este tipo de sesiones la percepcion y opiniones son en alto grado, de caracter
subjetivo y, por tanto, no es algo que se tenga que evaluar en un solo momento. El
desarrollo del trabajo colaborativo, obedece a un proceso de construccion y sobre todo
a la voluntad de quienes en el participen, lo que si quedd de manifiesto es que el trabajo
de los directores arroj resultados positivos en funcion de lograr motivar el compartir

ideas aun y cuando en un primer momento la actitud de los docentes era la de sentirse
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demasiado observados ya que el equipo de supervision participaba como observador
de la sesion y sus intervenciones fueron minimas. Accion que se solicité a efecto de

tener mas puntos de vista.

“La sesion arrojo varias opiniones en torno a favorecer acciones que fomenten en
mayor grado el trabajo colaborativo ya que este no se da, para muchos es facil dejar de
opinar para no comprometerse y para otros hacerlo es simplemente mas de lo mismo.
Pero pocos de nosotros tomamos en cuenta la opinion y estrategias del otro para tratar
de dar solucion a una problematica que siempre de inicio es individual pero que por no

compartirla o solicitar apoyo, siempre se sale de las manos.” (docente de escuela A).

“No sélo la directora debe tener siempre la ultima palabra, si trabajamos en conjunto el
mérito debe ser compartido, ademas los compafieros con los que siempre toma las
decisiones logicamente solapan sus acciones, la realidad de la escuela no se toma en
cuenta, por eso estamos inmersos en un vacio que no nos permite avanzar.” (docente

de escuela B).

“El trabajo colaborativo en mi escuela es trabajo comudn, tratamos de dar siempre la
oportunidad a todos de que aporten sus opiniones y en ocasiones hacemos cambio de
roles en la conformacién del equipo para que se tengan mayores opciones de tomar la

mejor decision de atencion”. (director de escuela C).

Estas opiniones son adicionales a lo que resultdé de la presentacion del psicodrama en
la actividad de cierre de la sesion para desarrollar la temética del trabajo colaborativo, y
de los datos obtenidos por la guia de observacion (Anexo 3), que son referentes solo a
como se realizo la actividad y donde lo importante era ver como trabajaban los

directores para guiar y conformar los grupos de trabajo.
La forma de dirigirse en torno al trabajo realizado, también depende de quien

proporciona la opinion, la cultura escolar rebasa la necesidad de dar atencion a las

necesidades de cada una de las escuelas, en este apartado cabe mencionar que las
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opiniones vertidas respecto de la sesion fueron halagadoras en el sentido de que es
necesario se realicen actividades de este tipo para formar conciencia, el ejercicio y la
voluntad no coinciden con el discurso. El psicodrama permite ver diferentes puntos de
vista y proyecciones en torno a los roles que se interpretan, es un medio para valorar lo
gue inconscientemente queremos dar a conocer y nos hace falta atender. (actividad

propuesta en el formato de planeacion)

42 Sesion:

Esta parte de la intervencion tiene una significancia particular en funcion de lo que
representa el manejo del trabajo colaborativo y el ejercicio del liderazgo, la sesién como
las anteriores obedece a tres momentos para su cumplimiento, el inicio, desarrollo y
cierre, se realizaron de manera adecuada cubriendo tiempos y recursos. Es importante
mencionar que esta sesion se considerd para observar la forma en que directores,
docentes y equipo de supervisidn, mantienen o rompen sus canales de comunicacion y
como en la ejecucion, se puede modificar el significado e intencién de lo solicitado o

propuesto para dar atencion a alguna necesidad.

Esta sesion también se realiz6 mediante estudio de caso, que permitiera generar la
necesidad de comunicacion tanto de acciones, como de solicitud de apoyo. El caso fue
presentado por un grupo de maestros y para los asistentes a la sesion de trabajo, se les
dio a conocer las caracteristicas del caso y se solicitd que en su participacion fueran
claros para exponer y argumentar las formas de atencidn y como es que se comunican

los posibles medios para dar atencién y que alternativas de solucion aportan al caso.

La comunicaciéon en el sentido de solicitar el apoyo se realizo de mejor manera entre
iguales, esto es que los docentes acudian a solicitar apoyo u opinidon hacia sus
compafieros de equipo, sin tomar en cuenta a los directores y equipo de supervision,
aun y cuando ellos estaban dentro de los grupos conformados. Para el caso de la toma
de decisiones los equipos buscaron la opinion de los directores y equipo de supervision,

situacion que representaba que los docentes trabajan en forma aislada y comprometida
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para dar atencién a las problemética, pero al aplicar lo propuesto, se observa que el

compromiso o responsabilidad no se asume por parte de los docentes.

Por consiguiente, esta responsabilidad y compromiso, se deja a la figura que representa
la autoridad, y que, en este sentido no era el objetivo de observacion respecto de la
forma en que se asume el compromiso, fue un elemento que significé el hecho de que

en el proceso comunicativo salié a flote.

La comunicacion de instrucciones en torno a la sesion se realizé por el personal del
equipo de supervisidn y se observa, que la sesidn se realizé sin contratiempos, en
cuanto a los demas participantes, pudieron dar atencién a lo solicitado en funcién del
apoyo y atencién de la necesidad, inclusive, con la presentacién de alternativas

pedagogicas para subsanar la necesidad del menor en el estudio de caso.

Cabe mencionar que esta estrategia de trabajo, sirve para reconocer los aportes que en
la préactica se van aplicando, esto es, que al dar atencién a la problematica en una
interaccion con los participantes, abre el panorama para darle solucién o por lo menos
para tener un panorama mas amplio de la situacién, misma que se podria presentar
para cualquiera de los docentes y la comunicaciéon clara tanto de solicitud de apoyo
como de los aportes generados es muy importante.

En esta sesion, adicional al trabajo planteado en el formato de la sesion en su
conformacion estructural, se realizé una guia de observacion que da cuenta de la forma
y estilo de la comunicacion en el desarrollo de la actividad. Esta guia se incorpora al

final de la presente propuesta en el apartado correspondiente como anexo 4.
52 Sesion:
En esta sesion final se opto por considerar el aspecto referente a la toma de decisiones

en el manejo de conflicto por parte del equipo de supervision de zona y de los

directores, punto que se disgregd en el apartado correspondiente a diagndstico y en el
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cual mencionaron algunos directores, era en esos momentos de conflicto cuando
solicitaban el apoyo del supervisor y su equipo a efecto de mediar en la situacién
problemética

La sesidon como las anteriores se realizdé en calma y orden aun y cuando por falta de
tiempo no se llegd a conseguir el producto final, esta tematica provocé un numero
considerable de participaciones en el orden de que la labor supervisora debe avocarse
a atender las situaciones conflictivas en todo momento o si es prudente que los
directores tengan facultades de autonomia en ejercicio de su funcion. “Cuantas veces
hemos visto que un problema de interaccion entre el personal obedece a los beneficios
gue de la autoridad recibe. No es lejano ver que se hagan grupos de privilegio y esa es

nuestra molestia.” (maestro de escuela D).

La participacién docente no se circunscribié solo al hecho de quejarse en torno a la
dinamica de las escuelas y sus conflictos, aceptaron en gran medida que el problema
radica en la concepcién que cada quien tiene de la problematica y si bien es verdad que

debemos dejar los problemas personales en casa, eso resulta bastante complicado.

Apoyaron la propuesta de participar todos en la mediacion a efecto de encontrar las
mejores alternativas para generar una interaccion que no se vea afectada con las
diferentes formas de ser, mas bien, de esas diferencias partir hasta lograr coincidencias

con un fin determinado o especifico.

“La mediacién no se realiza tan facil debido a que no ponemos de nuestra parte la
voluntad para poder cambiar esta cultura de dejarle a los demas la palabra para que
sean escuchados, siempre que hay que opinar lo hacen los mismos, aquellos que

segun nuestra percepcioén saben mas.” (maestro de escuela E).
Los comentarios surgieron de manera espontanea en el desarrollo de la sesién, lo que

hace patente que estos temas de interés no se retoman en las reuniones de academia

en la zona de supervision, también persiste la creencia de que ya es asunto acabado
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hablar de liderazgo, trabajo colaborativo y formas de interaccion entre el personal
docente, ahora persiste la accién de control y estadistica, de hecho la sesién no se
completo debido a que fue necesaria la ausencia del personal para enviar informacién a

la direccion general.

Claro que ello no dejo de presentar resultados muy buenos en el andlisis de la practica.
El participar dentro de la dinamica como investigador, provee de una vision diferente de
la realidad en muchos momentos; personalmente llegue a creer que esa dinamica debia
mantenerse para no sufrir con los cambios, pero a partir de estos hechos y datos
recolectados la situacion dio un cambio marginal ya no pienso en la inmovilidad como
estado de confort por el contrario ello ha llevado a que cada accién sea reflexionada y
contrastada con las realidades que cada sujeto vive en la accion y por ello creo que una

realidad cambiante debe llevarnos a un analisis con cambios de perspectiva.

Conclusiones.

e Quero cerrar esta parte de las conclusiones con el objetivo cubierto en
funcidn de la intervencion realizada en la investigacion, y en efecto asi
es, nada de lo que se creia debia suceder paso, siempre se penso que
el trabajo del supervisor era una labor sin sentido, obedeciendo
instrucciones y solo siguiéndolas para dar atenciéon a los aspectos de
requerimientos que marca la normatividad.

e La intervencién en la acciéon da alternativas de andlisis que no se
restringen a la sola aplicacién de instrumentos que den cuenta del
numero de acciones realizadas, o tareas llevadas a cabo, en ésta, va la
aplicacién de conocimientos teéricos que ocupan los docentes para dar
atencién a su funcion y, en ese sentido, lo mismo pasa con las acciones
de supervision y asesoria.

e EIl diagnéstico del cual se partié traia consigo las necesidades de los
directores en torno al acompafiamiento pedagogico del supervisor de
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zona y su equipo, donde se justificaba su presencia para dar
acompafamiento a cada una de las escuelas a efecto de dar atencion
mas inmediata a las necesidades. Esto en la evaluacion de la
intervencidn permitié redireccionar esa concepcion por la participacion
activa de los involucrados en el hecho educativo, si bien los directores y
supervisor son responsables de la toma de decisiones, el docente debe
reflejar un compromiso para la consecucion de las metas.

En el desarrollo de las sesiones, se permitié ver de manera diferente
una realidad comun para quienes intervenimos en las mismas, el matiz
era solo por la creencia de lo que tomar una decisién implica para
realizar el trabajo, se piensa que quien destaca en mayor o menor
medida, tiene que realizar el mayor nUmero de tareas y por consiguiente
sacrificarse por el grupo para la entrega de informacién, planes y
planeaciones.

Las sesiones permitieron y generaron la reflexion de acciones
propuestas, el hecho de que en ellas se haya conseguido, no garantiza
que la practica continué, lo que se traduce en una accién que debe
evaluarse constantemente y dar seguimiento al respecto. La
investigacion acciéon, permite que esta actividad se transforme en un
ethos profesional que debe ejercerse de continuo y con la consabida
evaluacién que dé alternativas nuevas de atencion, el tiempo cambia;
asi como, la dinamica de interaccion social.

Lo que si es claro es que la intervencion cumpli6 su cometido en
funcion de lo encontrado, los elementos que sirvieron de categoria para
desarrollar la investigacion, seguramente seguiran siendo motivo de
investigacion ya que no hay acciones terminadas, simplemente es el
paso para lo nuevo en el ejercicio de la labor docente. Por tanto el
liderazgo, el trabajo colaborativo, la comunicacion entre los elementos
de la organizacion educativa y la mediacidon seran temas que

necesariamente tendran que revisarse, ya que forman parte intrinseca

129



de la representacion de autoridad educativa que debe formarse y

perfilarse para ese fin.

Si a esto se afiade la definicion de "calidad total" de De Bono (1993, 47):
"el mejoramiento progresivo, aun cuando no haya habido ningun fallo",
habra que convenir en la importancia y la necesidad imprescindible de
crear esa cultura de evaluacibn permanente que serd la que, en
definitiva, garantice la calidad del sistema educativo. Evaluacién
continua, mejora progresiva y calidad permanente constituyen un buen
triangulo para trabajar con un aval firme de éxito en los resultados.
Ahora se perciben cambios necesarios pero no como imposicion de un
sistema, la toma de decisiones también debe permitir cierta autonomia
al centro escolar, seguro que no todo estaria perdido si asi fuere. El
hecho esta confirmado con cambios minimos se avanza, no debemos
alcanzar el todo ya que la frustracion se haria presente en un niamero
mayor de situaciones. Claro que esto también afectaria a los
supervisores ya que tendrian una accién mas sumada a su actuar.
Apelo a la necesidad indiscutible de reforzar la funcion del supervisor
para generar un acompafamiento pedagogico que permita elevar la
calidad educativa, retirar algunas de sus mudltiples tareas, no lo haré
mas vulnerable, por el contrario una distribucion del trabajo seria lo ideal
para contender con las necesidades educativas de nuestro sistema.
Como funcion necesaria lo es. “Las reformas educativas orientadas
hacia la equidad requieren de cambios desde el rol tradicional de
caracter administrativo de las personas supervisoras al de gestores
activos de la mejora escolar. El gran interrogante es: ¢de qué manera
es posible usufructuar la autonomia que desarrollan estos actores para
mejorar el funcionamiento del sistema educativo? ¢ Qué tipo de reformas
se tornan necesarias? ¢Como llevarlas a cabo en los diferentes

contextos teniendo en cuenta por un lado las tradiciones de cada pais y
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por el otro las demandas de una sociedad que cada dia genera desafios

mas profundos?” (Aguerrondo, 2013, 25)
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Anexo 1

CUESTIONARIO
EL ACOMPANAMIENTO PEDAGOGICO DESDE LA SUPERVISION ESCOLAR
DE EDUCACION ESPECIAL
(Directores)
PROPOSITO: La pretensién del presente cuestionario, obedece a la necesidad de
conocer su opinion en torno a la gestidon educativa relacionada con el acompafiamiento

pedagogico de la supervision de zona.

INDICACIONES: A continuacion se presentan una serie de preguntas, mismas que se
solicita contestar con la mayor naturalidad y claridad posibles.

(Cabe mencionar que el presente instrumento tiene soélo fines académicos vy las

opiniones recabadas seran manejadas de manera confidencial)

I.- Datos generales del profesor.

Edad: Sexo: (F) (M) Ultimo grado de estudios:

ANos de servicio: Afos en la funcion:

1.- ¢Con base en su experiencia cuales son las principales funciones que realiza la

Supervision Escolar?
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2.- ¢Desde su experiencia qué importancia tiene la asesoria técnico-pedagdgica del

Supervisor en el ambito académico?

3.- ¢La Supervision Escolar promueve con los directores la actualizacion profesional de

los maestros?

Si: No:

Si su respuesta es afirmativa, ¢ Qué estrategias utiliza?

4.- ¢ Con gué frecuencia recibe apoyo o asesoria pedagogica individual por parte de la

Supervision? (subraye o marque su respuesta)

a) una vez por semana

b) cada mes

c) semestral

d) una vez en el ciclo
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€) nunca

5.- ¢La orientacion proporcionada por la Supervision ha sido la adecuada en funcion de
sus necesidades técnico-pedagogicas?

Si: No:

¢Por qué?

6.- ¢Ante que tipo de situaciones Usted se ha acercado al Supervisor? (enumere de

mayor a menor por orden de importancia, siendo el 1 el de mayor y el 9 el de menor)

a) elaboracion de planeacion

b) situaciones de conflicto

c) orientacion pedagdgica

d) atencion a padres de familia

e) problemas personales

f) comunicacién con sus docentes

g) requerimientos de material
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h) requerimientos de recursos humanos

i) para trabajo conjunto

7.- ¢, Como evaluaria usted la intervencion pedagdgica realizada por la Supervision?

a) excelente

b) muy buena

c) buena

d) regular

e) mala

f) muy mala

8.- ¢De acuerdo a su experiencia, considera Usted que al atender sus necesidades, la

Supervision ha trabajado colaborativamente?

Si: No:

¢ Por qué?
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9.- ¢ Considera Usted que el Supervisor de Zona favorece el trabajo colaborativo?

Si: No:

¢ Por qué?

10.- ¢Cudles considera Usted que han sido los beneficios del programa escuelas de

calidad en el desempefio de la Supervision?

11.- ¢De que manera considera usted que se resolverian los problemas educativos sin

el apoyo de la Supervision Escolar?

a) sin contratiempos

b) no se resolverian

c) de manera efectiva

d) faltaria su gestion
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€) no es necesaria su mediacion

g) es importante su interlocucion

12.- ¢ Considera Usted importante o necesaria la funcion de la Supervision Escolar?
Si: No:

¢Por qué?

Gracias por su valiosa opinién.
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Anexo 2

Cuestionario: Anélisis del liderazgo escolar en su contexto

Este cuestionario fue disefiado para ayudarle a pensar en el liderazgo escolar en su zona escolar tal como se
practica en la actualidad y como le gustaria que lo fuera. Los resultados del cuestionario se utilizaran como
base para la evaluacién de proyecto de intervencion.

Por favor complete el cuestionario, encerrando dos nimeros.

Primero, a la izquierda del item, encierre el nimero que mejor refleje su vision de la situacién actual.

Fuertemente de En fuerte
De acuerdo Inseguro En desacuerdo
acuerdo desacuerdo
5 4 3 2 1

Segundo, a la derecha del item, encierre el nUmero que mejor refleje cuan importante considera que es para
mejorar el liderazgo escolar.

. Bastante No muy No importante
Crucial Importante . .
importante importante en absoluto
5) 4 3 2 1
1.- Redefinir las responsabilidades y percepcion del liderazgo escolar.
Situacion actual Futuro preferido
No
Fuertemente De Insequro En En fuerte crucial | Importante Bastante No muy importante
de acuerdo | acuerdo 9 desacuerdo | desacuerdo P importante | importante en
absoluto
5 4 3 2 1 5 4 3 2 1
Los lideres escolares tienen suficiente autonomia para dirigir las practicas
51413121 con mayor probabilidad de mejorar el desempefio de los docentes. 51413]|2|1
504/3]2]1 Los lideres escolgres son alentados y apoyados en la construccién de 50403|2]1
culturas colaborativas entre los docentes.
Existen marcos de liderazgo escolar para proporcionar congruencia y
54| 3| 2] 1] orientacion sobre las caracteristicas y responsabilidades de los lideres | 5| 4| 3| 2|1
escolares.
504321 Los Ilc.ie'r'es escolaref tienen las capacidades para llevar a cabo la 5040321
supervision y evaluacion de los maestros.
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Los lideres escolares participan en las decisiones de seleccién de los
profesores.

Los lideres escolares tienen acceso a conocimientos financieros
apropiados para ajustar los recursos a las prioridades pedagogicas.

2.- Distribucion del liderazgo escolar

5| 4| 3| 2| 1| Las tareas de liderazgo se distribuyen ampliamente en las escuelas.

5| 4| 3| 2| 1| Se brinda incentivos para participar en equipos de liderazgo.

Los mecanismos de rendicion de cuentas reflejan los mecanismos de
liderazgo distribuido.

5| 4| 3| 2| 1] Elliderazgo distribuido es reconocido y reforzado en la cultura escolar.

3.- Habilidades de liderazgo escolar.

La provision de desarrollo de liderazgo incluye el equilibrio adecuado de

5413|121 - iy - :
los conocimientos tedricos y préacticos y el autoestudio.
504/3]2]1 Las estrategias de desarrollo de liderazgo se concentran en las habilidades
para la gestion de recursos estratégicos, financieros y humanos.
5043|201 Se realizan esfuerzos para encontrar a los candidatos adecuados para el

desarrollo de liderazgo inicial.

Las estrategias de desarrollo de liderazgo se concentran en las habilidades
para la fijacién de metas, la evaluacion y la rendicion de cuentas.

Se brinda incentivos a los directores para que inviertan tiempo en su
formacion.

54| 3| 2| 1| La provisién de desarrollo de liderazgo se basa en el andlisis de las
necesidades.
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4 .- Es atractivo ser lider

Se identifica a los posibles lideres y se les alienta a desarrollar sus
practicas de liderazgo.

Los salarios de los lideres escolares se comparan en forma positiva con
los de niveles similares en los sectores publico y privado.

Se utiliza una amplia gama de herramientas y procedimientos para evaluar
a los candidatos a puestos de liderazgo.

Al evaluar a candidatos para el liderazgo escolar el talento se considera
tan importante como la antigiiedad.

El sueldo de un director es suficientemente mas alto que el de un maestro.

Se ofrecen incentivos financieros a los lideres escolares ubicados en
zonas dificiles.

5.- Liderazgo aplicado

5

4

3

Los lideres escolares se interesan en el éxito de otras zonas escolares, asi
como en el de la propia.

El desarrollo de liderazgo apoya a los lideres para reducir las diferencias
en logros entre las zonas escolares.

Los directores apoyan el trabajo de otras escuelas de su delegacion.

Hay una cultura de confianza y colaboracion entre los lideres escolares de
diferentes escuelas.

Cuestionario basado en, OCDE 2009 Mejorar el liderazgo escolar,

trabajo.

Gracias por su opinion.

Herramientas de
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Anexo 3
Guia de observacién sesion 3. Trabajo colaborativo

Datos Generales:

Nombre del director Sesion:
Fecha

Nombre del observador

El presente instrumento incluye aspectos y situaciones del aprendizaje colaborativo
organizadas para la observacion entre colegas.

El disefio propone un espacio de interaccion entre iguales para: reflexionar, sistematizar
y dar soluciones de aquellos aspectos que favorecen la implementacion de la
estrategia.

La observacion esta dividida en tres momentos: acuerdos iniciales, la leccion y las
actividades colaborativas, y después de la leccion. El formato ha sido realizado para
obtener descripciones cualitativas de las situaciones que se plantean en el aprendizaje
colaborativo.

A. Acuerdos iniciales: Son estrategias que se toman antes de la leccion, se sugiere
comentarlas con el director a cuestionar, antes de iniciar la sesion.

Indicadores

¢.Se establecieron con claridad los
objetivos académicos de la sesion?
¢,Cuales fueron?

¢, Se establecieron con claridad los
objetivos colaborativos? ¢ Cuales
fueron?

La organizacion fisica del salén
fue...(Dibuja el esquema).

¢, Qué materiales didacticos y
recursos fueron utilizados por los
docentes?
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¢, Qué roles se asignaron a los
miembros del equipo?

B. Laleccidn y actividades colaborativas: El momento de desarrollar habilidades
colaborativas a través de las actividades.

Describa brevemente las
instrucciones iniciales de la sesion.

¢,Cudles fueron las normas de
conducta solicitadas por el guia de la
sesion?

Describa como se realizo la
introduccioén al tema. (En caso de
realizar exposicion de contenidos)

Describa qué tarea se realiz6 para
fomentar la confianza

Describa la tarea académica

Describa los criterios académicos
gue se establecieron como meta para
el grupo

Describa las conductas que los
docentes mostraron al representar el
rol que les fue asignado

Sefiale los tipos de interdependencia
positiva que fueron utilizados en la
leccion

(Metas, identidad, recursos, premios,
funciones, fantasias, amenaza
exterior y secuencia de tareas)

Describa ¢ Qué hizo el guia de la
sesion mientras los docentes
trabajaban colaborativamente?
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Describa ¢ Qué tipo de asistencia
proporciond el guia de la sesién en el
transcurso del trabajo colaborativo a
los docentes?

C. Después de la Leccion: Es el momento de hacer el cierre de la actividad, evaluar
los resultados y proporcionar retroalimentacion del funcionamiento de los equipos de
trabajo.

Describa ¢ Cémo se evaluo la calidad
y la cantidad del aprendizaje de los
docentes?

Describa ¢ Cémo se realiz6 el cierre
de la sesion?

Describa ¢, Se lograron los objetivos
académicos de la sesion?

Describa ¢ Se lograron los objetivos
colaborativos de la sesién?

Observaciones generales: Ultimas consideraciones que se desee agregar a la
observacion.

Positivas

Areas de oportunidad:

Interesantes:
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Anexo 4
Guia para evaluar aspectos comunicacionales en la interaccion docente entre
supervisor y directores.
A- Datos Generales: Sesion No. 4 observando a directores y principalmente a
supervisor en la utilizaciéon de canales de comunicacidn para interactuar entre si.

B-Relativos a la actividad del supervisor y directores.

INDICADORES Presente en

.. Presente Ausente
Inicio: alto grado

Uso del problema para dar inicio a la situacion
comunicativa.

Motivacion utilizando aspectos cotidianos.

Maneja objetivos claros y comprensibles.

Desarrollo:

Habilidad para seleccionar lo esencial en la
problematica y darlo a conocer.

Habilidad para presentar el material en forma clara.

Habilidad para dar reforzamiento y lograr la
participacion.

Habilidad para organizar la actividad.

Brinda informacion adicional importante.

Brinda retroalimentacion.

Conclusioén:

Habilidad para dar cierre.

Provoca la discusion de aspectos generales.

Genera sintesis de lo comunicado o analizado.

Orienta para el estudio independiente.

Aspectos globales durante la sesion: cutt Culto s6lo al
Caracteristicas del lenguaje verbal. uro en woar

ocasiones
Tipo de lenguaje.

Calidad del mensaje. Bien Regular Mal

Diccion.

Claridad, precision.

Coherencia.

Sistema paralinguistico.

Fluidez.

Tono.

Timbre.

Ritmo al habla y exposicion.

Expresividad del lenguaje. Si A veces No

Implicacion personal

Uso de imagenes, metéaforas.

Coherencia gesto/palabra.

Fuente: Elaboracion propia.
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