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Esta ha sido siempre una preocupacién que me ha ocupado por
entero, la de entregarme a una practica educativa y a una
reflexion pedagogica fundadas ambas en el suefio de un
mundo menos malvado, menos feo, menos autoritario, mas
democrético, mas humano.

Pablo Freire

Muchos profesores escriben cada dia un delicado poema
pedagdgico. Y sobre ellos hacemos recaer la triple
responsabilidad de preservar el conocimiento,de cuidar su
transmision y de estimular su produccion.

Fabricio Caivano



Contenido

Presentaciéon de la serie

Introduccién

El quehacer de los equipos de supervi-
sion. Una reflexion inicial

a) La supervision en el contexto inter-
nacional

b) Planteamientos nacionales. La su-
pervision en el marco de la asesor-
ia académica

c) El quehacer de la supervision desde
el Programa de Modernizacién de la
Funcion Supervisora

Funciones de la supervision
a) Verificacion/control
b) Evaluacion

c) Asesoramiento

Relaciones de la supervision
a) Integracion del equipo
b) Los agentes de supervision y su rol

c) Flujos de comunicacion y lineas de
autoridad

Bibliografia

11

11

24

29

33
36
38
53
53
55
59

67



Cuaderno Pedagoégico N° 2
"Funciones y relaciones del equipo de supervision”

PRESENTACION DE LA SERIE

Como parte de la propuesta de transformacién de
los procesos de gestion y de mejora continua
orientada a la calidad, la Direccion de Educacion
Secundaria y Servicios de Apoyo (DESySA) de los
Servicios Educativos Integrados al Estado de
México (SEIEM), ha preparado una serie de mate-
riales de apoyo a la supervision escolar, con el
propésito de que éstos sirvan de base para orien-
tar el desarrollo de la practica cotidiana de los
equipos sectoriales de supervision en las tres mo-
dalidades de educacion secundaria.

En el Plan de Mediano Plazo de esta Direccion, se
seflala que “un aspecto fundamental que se conci-
be como eje... es la necesidad de avanzar hacia
una nueva cultura institucional, reconociendo que
este cambio es una condicidon sine qua non para
una politica educacional exitosa, orientada hacia
el mejoramiento de la calidad™, asimismo en el
Plan se reconoce que “en los ultimos afios, las
politicas educativas... han colocado fuertes expec-
tativas y preferencias hacia la descentralizacion y
la autonomia local, las cuales se derivan... del re-
conocimiento, que gradualmente se ha adquirido,
de que la educacién es una actividad que requiere
un permanente aporte de creatividad, liderazgo e
iniciativa, por lo que... no puede ser realizada so-
bre la base de procedimientos burocraticos y de
lineas jerarquicas de mando poco flexibles™.

1. DESySA-SEIEM. Plan de Mediano Plazo 2005-2011. Gobierno del Estado de
Meéxico, 2005.
2. ldem.
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J. Menéndez afirma, con respecto a esta tenden-
cia, que al convertirse las escuelas en instituciones
que “elaboren sus propias estrategias educativas,
que desarrollen y concreten el curriculo oficial,
precisan una supervision distinta. Distinta y mas
compleja. Con mayor intervencion de los propios
equipos directivos y con menores controles admi-
nistrativos previos. Dedicando una mayor atencion
al asesoramiento de los procesos, al analisis de los
resultados y a la promocion de las medidas correc-
toras de las disfunciones que esos resultados pue-
dan poner de manifiesto. Y ello requiere a su vez,
unos profesionales de la supervision dispuestos a
actuar en un sistema educativo menos comparti-
mentado, capaces de comprender la totalidad de
ese sistema para poder intervenir en él'”.

En el Estado de México, desde el afio de 1997 con
la puesta en marcha del Programa de Moderniza-
cion de la Funciéon Supervisora (PMFS)*, la DESySA
ha reconocido el importante papel que juegan los
equipos de supervision para impulsar los cambios
arriba sefialados; jefes de sector, supervisores, je-
fes de ensefianza y asesores técnico pedagogicos
son identificados como los agentes mediadores
que asumen el rol de promotores en la modifica-
cion y mejora de los procedimientos y formas de
trabajo que se emplean en las instituciones, para
realizar sus actividades académicas, de organiza-

3. Autores varios. Coord. Soler Fiérrez, Eduardo. Fundamentos de supervision
educativa. Ed. La Muralla, Espafia, 1993.

4. Incluido en el afio 2000 en el Programa de Fortalecimiento Institucional como
Proyecto de Mejora No. 2 .
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cion, administrativas y de vinculacion con la comu-
nidad para el desarrollo de una gestion eficaz.

A partir de los avances logrados durante casi diez
anos de trabajo en el subsistema federalizado de
educacion secundaria, en el Estado de México se
ha venido configurando un nuevo modelo para el
ejercicio de la funcidn supervisora y se trabaja
ahora en la reformulacion de la normatividad co-
rrespondiente y en la generacion de orientaciones
que impulsen una mejora en el desempeio de
quienes ejercen esta funcion.

Documentando la experiencia vivida con el desa-
rrollo del PMFS, planteando conceptualizaciones
comunes sobre la manera de concebir la supervi-
sion, estableciendo marcos de referencia para los
procesos de formacién y actualizacién del perso-
nal, compartiendo procedimientos y formas de
trabajo exitosas, delineando metodologias e ins-
trumentos para un desempeio eficaz y sentando
las bases para evaluar el quehacer de los equipos
sectoriales de supervision, la DESySA ha iniciado
la edicion de la serie: Cuadernos Pedagogicos,
que con el tema “La supervision escolar en
educacion secundaria”, amplia las acciones de
difusiéon dirigidas a dar a conocer el quehacer ins-
titucional y fomentar la profesionalizacion del per-
sonal que labora en este nivel educativo.

Los cuadernos de la serie abordan los siguientes
temas:
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> No. 1 La supervision ante las propuestas
actuales de gestion escolar.

> No. 2 Funciones y relaciones del equipo de
supervision.

> No. 3 La formacion permanente del perso-
nal de supervision.

> No. 4 Procedimientos y formas de trabajo
de los equipos de supervision.

> No. 5 Experiencias exitosas en la practica
de la supervision.

> No. 6 Evaluaciéon del desempefio de la fun-
cion supervisora.

Para la integracion de estos cuadernos se ha lleva-
do a cabo la sistematizacion de la informacion re-
cuperada durante el desarrollo del PMFS, la inte-
gracion de las experiencias y opiniones vertidas
por los equipos sectoriales de supervision de edu-
cacion secundaria durante las reuniones de trabajo
destinadas a la reflexion y el analisis de su practi-
ca, la recuperaciéon de los resultados de los grupos
de discusioén realizados en algunos sectores selec-
cionados como muestra y la indagaciéon bibliografi-
ca sobre la situacion que prevalece en torno al te-
ma en paises de contextos similares al nuestro.

El personal dedicado a la supervision en educacion
secundaria general, técnica y telesecundaria, se
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vera reflejado en las lineas escritas en estos mate-
riales, que son considerados como documentos de
trabajo, por lo que podran ser mejorados con los
aportes de todos aquellos interesados en reflexio-
nar, de manera critica, sobre su labor al servicio
de los adolescentes que cursan este nivel educati-
vo en el subsistema federalizado de la entidad.

Prof. Héctor C. Animas Vargas

Director de Educacidn Secundaria
y Servicios de Apoyo
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INTRODUCCION

En el niumero uno de la serie Cuadernos Pe-
dagodgicos, con el tema “La supervision esco-
lar en educacion secundaria”, se hace mencion
de que ante el proceso de Reforma en que se en-
cuentra inmersa actualmente la educacion basica
en México, resulta necesario repensar a la super-
vision escolar, relacionandola con los propdésitos
de desarrollo y de mejora de la calidad de los
centros educativos.

En ese primer documento, se presentan una serie
de reflexiones acerca de la manera de concebir a
la supervision escolar construyendo, de a poco,
una nueva identidad para este quehacer educativo
que promueve las propuestas de cambio que pro-
ponen las politicas educativas actuales, sobre todo
por el papel que los equipos de supervision juegan
en la posibilidad de transformacion de la gestion
escolar, al concebirseles como una instancia inter-
media en la organizacion institucional y como me-
dio de enlace entre las disposiciones emanadas de
las autoridades y los centros escolares’.

El segundo cuaderno de la serie, aborda el tema de
las funciones y relaciones del equipo de supervi-
sién, con la intencion de plasmar la idea que se ha
construido con los equipos sectoriales de supervi-
sion de la DESySA de SEIEM sobre el quehacer de
éstos y sobre la manera en que se conciben las in-

5. DESySA-SEIEM. Programa de Modernizacion de la Funcion Supervisora.
Estado de México. 1997.
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terrelaciones que se establecen entre ellos.

La funcidn supervisora puede ser ejercida por di-
versos agentes educativos, Soler Fiérrez afirma
que puede hablarse de “la funcidn supervisora de
los 6rganos directivos en sus diversos niveles: di-
rectores, consejo escolar, jefes de departamento™,
y establece una diferencia entre funcion y profe-
sion, al sefialar que “el supervisor o inspector pro-
fesional es aquel designado para ejercer esta fun-
cion 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 espafola, el foco
es la profesion u 6rgano que la realiza (individuo
0 colectivo) partiendo del enfoque de que las fun-
ciones prioritarias de éste son primero el control y
segundo el asesoramiento y la mediacion’.

En los ultimos afios la DESySA ha impulsado un
trabajo profesional por parte de los equipos sec-
toriales de supervision a fin de lograr que, a partir
de sus intervenciones, apoyen la mejora del tra-
bajo de las escuelas. Definir sus funciones no ha
resultado una tarea sencilla, de ahi que esta pu-
blicacion tiene la intencidon de servir como un ins-
trumento para conducir las discusiones entre los
integrantes de los equipos de sector de las tres
modalidades de educacion secundaria a fin de en-

6. Soler Fiérrez, Eduardo (coord.). Fundamentos de Supervisién Educativa. La
Muralla, Madrid, 1993.
7. ldem.

10
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contrar elementos para el replanteamiento del
Manual para el Ejercicio de la Supervision en Edu-
cacion Secundaria, documento que debera ser
emitido préximamente en sustitucion del actual
que separa de manera artificial las funciones de
los supervisores administrativos y de los supervi-
sores técnico pedagogicos.

EL QUEHACER DE LOS EQUIPOS DE SUPER-
VISION. UNA REFLEXION INICIAL

La reflexion sobre la naturaleza del quehacer de
los equipos de supervision serad abordada haciendo
una revision de algunos de los planteamientos que
en torno al tema se han desarrollado en los con-
textos internacional, nacional y local, partiendo de
la premisa de que al recuperarlos comparativa-
mente se estara en condiciones de delinear de ma-
nera pertinente las funciones que habran de asu-
mir los agentes que se hacen cargo de esta labor.

a) La supervision en el contexto internacional

En este apartado se recuperan referentes de la
UNESCO, de Espaina y de algunos autores latinoa-
mericanos, cuyos planteamientos aparecen como
pertinentes para abordar la reflexion que nos ocupa.

Los resultados de la indagacion realizada por el
Instituto Internacional de Planeamiento de la Edu-
cacion (IIPE) de la UNESCO, reflejan que “..en
muchos paises se reconoce explicitamente que el

11
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personal de supervision y apoyo debe desempe-
fnar tres papeles diferentes: supervisar, dar apoyo
y actuar como agentes de enlace entre los niveles
inferiores y superiores de la administracion. Va-
rios documentos oficiales, por ejemplo, de Maldi-
vas, Francia y Trinidad y Tobago, asignan explici-
tamente estas tres tareas a su personal de super-
vision. Cada una de estas tareas tiene dos dimen-
siones: una pedagdgica y otra administrativa. En
principio, la supervision y el apoyo no sélo deber-
ian abarcar a los profesores, sino también a las
escuelas y el sistema educativo en su conjunto” ®.

De esta forma se habla de que la supervision, el
apoyo y el enlace se dan en diferentes niveles
(profesor, escuela, sistema) y dimensiones
(pedagodgica y administrativa), tal como lo mues-
tra el grafico siguiente incluido en el reporte de
Carron y De Grawe para la UNESCO.

Funciones Pedagogica Administrativa
centrales
Profesor | Escuela | Sistema | Profesor | Escuela | Sistema|
Supervision
Apovo
Agente
de enlace

8. Carron, Gabriel y De Grawe, Anton. Tendencias en supervision escolar.
Cuestiones de actualidad en supervision: una revision de la literatura. 1IPE
-UNESCO, Paris Francia, 2003. El documento aborda de manera indistinta los
términos “tareas”, “funciones” y “papeles”, de ahi que se han recuperado estas
acepciones en este primer apartado, asumiéndolas como sin6nimos.

12
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En cuanto a la tarea de supervisar el informe pun-
tualiza que: “aunque en todos los paises el objetivo
global explicitado de la supervision y del apoyo es-
colar es mejorar la calidad de la educacion, la ma-
yoria de los ministerios de educacion describen co-
Mo su primera tarea el monitoreo de lo que ocurre
en las escuelas. En Espafia, por ejemplo, la prime-
ra funcion del Servicio de Inspeccidon es <asegurar
que las leyes, reglamentos y otros dispositivos le-
gales de la administracion de la educacion se cum-
plan en las escuelas y servicios>. En Tailandia
[hay]..., dos grupos de inspectores cuyas tareas
consisten casi exclusivamente en monitorear la im-
plementacion de la politica del Ministerio de Educa-
cion. En casi todos los paises, por lo tanto, la tarea
mas importante de un supervisor es, nada sorpren-
dentemente, supervisar las escuelas™.

En algunos paises se separa la supervision admi-
nistrativa de la pedagdgica, como en Francia, Es-
pafia y Guinea. No obstante, esa separacion, espe-
cialmente a nivel de la escuela, es dificil de soste-
ner. Pritchard sefiala que: “No es féacil clasificar
nitidamente estos deberes entre los que son profe-
sionales o0 educacionales y los que son de natura-
leza gerencial o administrativa. Evidentemente, un
inspector que visita una escuela puede efectuar
ambos tipos de tareas, por ejemplo, recolectar da-
tos estadisticos o analizar problemas de oferta de
materiales o personal y problemas de infraestruc-
tura y, en la misma visita, inspeccionar el trabajo

9. Carron, Gabriel y De Grawe, Anton. ob.cit.

13
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de clases o el de profesores especificos™ . En efec-
to, investigaciones realizadas por el IIPE hace
unos 20 afos en Argelia, Nigeria, Pakistan, Peru,
Venezuela y Zambia mostraron que todo el perso-
nal de supervision realizaba ambas tareas durante
las visitas escolares, incluyendo a los paises en los
que habia personal diferenciado para estas tareas.

En algunos sistemas educativos existe una division
de tareas entre un inspector, a cargo de la inspec-
cion y el control, y un consejero pedagogico, a car-
go de otra tarea que también se considera funda-
mental: el apoyo y la orientacion, sin embargo, es-
ta division raras veces es clara y aparece como ar-
tificial. En realidad, pocos supervisores se abs-
tendran de brindar consejo o asesoria cuando visi-
tan las escuelas. La investigacion del IIPE, citada
previamente, y un estudio mas reciente efectuado
en Bangladesh, Colombia y Etiopia*, han mostrado
que el supervisor ofrece asesoria pedagodgica regu-
larmente. No obstante, es dificil esperar que los
consejeros ayuden a las escuelas si no han efec-
tuado primero una evaluacion de su situacion.

Al desempenfar estas tareas, se espera que los su-
pervisores ejerzan otro papel igualmente impor-
tante: ellos son los principales agentes de enlace
entre la cuspide del sistema educacional —ahi don-
de se establecen las normas y reglas- y las escue-
las, donde la educaciéon adquiere forma realmente.
Como es inherente a todo intermediario, ellos tie-

10. Pritchard y Lyon, citados por Carrén y De Grawe en el informe del 1IPE.
11. Dalin, citado por Carron y De Grawe en el informe del I1PE.

14
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nen una doble encomienda: informar a las escue-
las de las decisiones adoptadas en el nivel central
e informar a éste de la realidad de las escuelas in
situ. Este aspecto de la supervision fue destacado
en la Conferencia Internacional de Educacion de
1956, en la que una recomendacion dice que “la
inspeccion deberia considerarse como un servicio
destinado a interpretar las politicas educacionales
de las autoridades y las ideas y métodos educacio-
nales modernos para los maestros y el publico, asi
como de interpretar las experiencias, necesidades
y aspiraciones de los profesores y las comunidades
locales para las autoridades competentes™.

En el caso de Latinoamérica, Maria J. Aguilar, auto-
ra de gran prestigio en esta region, define la super-
vision como “un proceso sistematico de control, se-
guimiento, evaluacion, orientacion, asesoramiento
y formacion; de caracter administrativo y educati-
vo; que lleva a cabo una persona en relacidon con
otras, sobre las cuales tiene una cierta autoridad
dentro de la organizacion; a fin de lograr la mejora
del rendimiento del personal, aumentar su compe-
tencia y asegurar la calidad de los servicios”".

Tomas Sanchez Iniesta, por su parte, asegura que
“lo verdaderamente importante es combinar las fun-
ciones de control y asesoramiento, como integrantes
de un proceso de intervencion que permita promo-
ver la transformacion y el cambio de los sistemas

12. Pauvert, citado por Carron y De Grawe en el informe del IIPE.
13. Aguilar Idafiez, Maria José. Introduccion a la supervision. Ed. Lumen, Bue-
nos Aires, 1994.

15
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educativos, con el fin dltimo de mejorar su calidad y
la atencion que prestan a los ciudadanos™.

Este autor presenta un decalogo” de actuaciones
relevantes que deben realizar los supervisores co-
mo consecuencia de la adopcion de modelos curri-
culares como los que se trabajan actualmente en
Argentina, México y otros paises latinoamericanos:

1.

Supervisar y asesorar el proceso de elabo-
racion de los planteamientos instituciona-
les de los centros docentes (se refiere
aqui al Proyecto Educativo, al Proyecto
Curricular de Centro —como se concibe en
Espafa— o al Plan Estratégico de Transfor-
macion Escolar —como lo plantea el Pro-
grama Escuelas de Calidad en México—).

Controlar el cumplimiento por parte de los
centros docentes de los aspectos minimos
del curriculo, determinados por la admi-
nistracion educativa: objetivos, conteni-
dos, criterios de evaluacion, etc.

Supervisar la adecuada atencion a la diver-
sidad de los alumnos, como garantia de
todos a recibir una educacion de calidad.

Supervisar el tratamiento de los llamados te-
mas transversales, como garantia de la for-
macion del modelo de ciudadano que la so-

14. Sanchez Iniesta, Tomas. La supervision del Sistema Educativo. Ed. Magiste-
rio Rio de la Plata. Buenos Aires, 1997.

15. Idem.

16
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ciedad ha definido para los proximos afnos.

Evaluar el funcionamiento general de los
centros educativos, en relacion con su efi-
cacia en la gestion y el adecuado desarro-
llo del curriculo establecido.

Asesorar a los centros educativos para
desarrollar la autonomia de gestion que el
nuevo modelo curricular les permite.

Supervisar el desarrollo de los procesos
de planificacion que se realizan en las ins-
tituciones educativas.

Mediar en los conflictos que puedan surgir
en el ejercicio de las distintas funciones
que tienen encomendados los diversos
organos de gobierno y elementos de la co-
munidad educativa.

Velar por la correcta seleccion y uso de
los materiales curriculares en los centros
educativos.

Estimular la participacion de distintos secto-
res de la comunidad educativa, a traves del
ejercicio de las funciones que les son propias.

Los cambios actuales en los modelos curriculares y
de gestion en la educacion basica, introducen actua-
ciones que suponen una mayor complejidad a las
tareas que los supervisores han venido desarrollan-

17
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do, pero ademas de la variacion en algunas funcio-
nes, Sanchez Iniesta afirma que es necesario anali-
zar el cambio que se requiere en el modo de ejer-
cerlas, desde el momento en que hay otros agentes
que realizan tareas de supervision, en el marco de
la creciente autonomia en la gestion que se otorga
actualmente a las instituciones educativas.

Las tareas de asesoramiento a toda la comunidad
educativa se amplian y se requiere del ejercicio
de tareas de mediaciéon para garantizar que el sis-
tema funcione, respetando la participacion como
elemento dinamizador del mismo.

Las actuaciones que se demandan a la supervision
en este contexto, deberian concretarse en normas
legales que definiesen con claridad las funciones que
deben desempeniar los supervisores, al respecto, re-
visando las normas existentes se encuentra una co-
incidencia basica en las funciones que se encomien-
dan a los supervisores en los distintos paises™:

<> Garantizar el cumplimiento de la legislacion
establecida en materia de educacion.

<> Asesorar a los centros docentes y comunidad
educativa.

< Elevar informes a los responsables politicos
encargados de gestionar la educacion, para
que puedan adoptar las decisiones adecuadas.

<> Evaluar las instituciones educativas.

16. Sanchez Iniesta, Tomas. ob. cit.

18
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Ademas de estas funciones, y dependiendo de
las caracteristicas de cada sistema educativo, se
suele encargar a los supervisores tareas relacio-
nadas con la gestion administrativa, direccion de
programas, etc.

En Espafa, la LOPEG" establece las funciones de
la Inspeccion Educativa para todo el Estado, rela-
cionadas tanto con el control, supervision y cum-
plimiento de la norma como con tareas de aseso-
ramiento, apoyo e informacion:

> Controlar y supervisar, desde el punto de vis-
ta pedagdgico y organizativo, el funciona-
miento de los centros educativos, tanto de
titularidad publica como privada.

> Colaborar en la mejora de la practica docente
y del funcionamiento de los centros, asi como
en los procesos de reforma educativa y de
renovacion pedagdgica.

> Participar en la evaluacién del sistema edu-
cativo, especialmente en lo que correspon-
de a los centros escolares, a la funcion di-
rectiva y a la funciéon docente, a través del
analisis de la organizacién, funcionamiento
y resultados de los mismos.

> Velar por el cumplimiento, en los centros
educativos, de las leyes, reglamentos y de-

17. Ley Orgénica 9/1995, del 20 de noviembre: de la Participacion, la Evaluacion
y el Gobierno de los centros docentes. Espafa.

19
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mas disposiciones vigentes que afecten al
sistema educativo.

> Asesorar, orientar e informar a los distintos
sectores de la comunidad educativa en el
ejercicio de sus derechos y en el cumplimien-
to de sus obligaciones.

> Informar sobre los programas y actividades
de caréacter educativo promovidos o autoriza-
dos por las Administraciones Educativas com-
petentes, asi como sobre cualquier aspecto
relacionado con la ensefianza que le sea re-
querido por la autoridad competente o que
conozca en el ejercicio de sus funciones, a
través de los cauces reglamentarios.

Para Sanchez Iniesta, las funciones asi definidas no
presentan grandes diferencias, por lo general, con
las que realizan los supervisores en otros paises.

Para finalizar, las referencias recuperadas del
ambito internacional se considera pertinente in-
cluir la aportacion de Miranda Martin, Inspector
de Educacion de la Provincia de Zaragoza, Espa-
fia, que sugiere “diez pautas de actuacién para
promover la mejora de un centro escolar”®.

Miranda parte de considerar que una supervision,
encaminada al desarrollo y la mejora de los cen-

18. Miranda Martin, Enrique. La supervision escolar y el cambio educativo. Un
modelo de supervision para la transformacion, desarrollo y mejora de los
centros. Revista de curriculum y formacion del profesorado No. 6. Espafia 2002.
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tros, debera cumplir con tres objetivos esenciales:

> Establecer politicas que promuevan la des-
centralizacion. Es necesario fijar politicas,
objetivos y procedimientos que apoyen el
desarrollo escolar en el contexto de las ex-
pectativas del sistema.

> Impulsar la capacitacion de los centros escola-
res. Es preciso lograr avances significativos en
el conocimiento, las habilidades y la actitud de
los profesionales y en su capacidad para tra-
bajar conjuntamente hacia una practica esco-
lar mas coherente y para involucrarse en las
mejoras a la comunidad escolar y local.

> Fomentar el compromiso con sistemas de
responsabilidad rigurosos y formativos. De-
ben establecerse sistemas de evaluacion in-
terna y externa rigurosos que sigan el pro-
greso de los esfuerzos de mejora escolar y
que puedan intervenir en situaciones de di-
ficultad o fracaso. Es fundamental que la
evaluacion externa se haga de forma que
amplie, y no socave, la capacitacion de las
comunidades escolares.

Y concreta esos objetivos en diez pautas de ac-
tuacion a seguir por los supervisores:

> Contribuir a que los centros construyan su
“vision” de futuro y apoyar la creacion de
un conjunto claro de expectativas, normas,
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valores y creencias compartidas. Cuestionar
las practicas vigentes, determinar déficit,
necesidades o problemas que puedan ser
objeto de la mejora.

Comprometer a toda la comunidad escolar con
los planes de mejora y luego descentralizar,
confiar en cu capacidad para desarrollarlos.
Demostrar con hechos evidentes el compromi-
SO externo con las propuestas de mejora.

Contribuir al afianzamiento de redes de in-
teraccion que faciliten el intercambio de co-
nocimientos especializados partiendo de las
redes emergentes que existen en las organi-
zaciones educativas. Investigacion en accion.

Garantizar que en la organizacion de los cen-
tros haya espacios y tiempos que hagan po-
sible la accién colegiada, las dinamicas de
andlisis, reflexion compartida y valoracion
critica sobre los procesos de ensefianza-
aprendizaje y el trabajo cooperativo. Promo-
ver la cooperacion entre los profesores y
apoyarlos en el trabajo conjunto en torno a
objetivos comunes.

Potenciar la democratizacion del funciona-
miento de las estructuras escolares. Favore-
cer modelos de organizaciéon que incremen-
ten la participacion en la toma de decisiones
y gque potencien el consenso. Ayudar a que
en los procesos colectivos se reorienten las
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discrepancias y disidencias intentando incor-
porar a los que disienten, no descalificarlos.

> Potenciar la autoevaluacion institucional para
que los participantes en los proyectos de me-
jora tengan un conocimiento valorativo de lo
que sucede en su centro e informacion sobre
el desarrollo de las propuestas de mejora con
objeto de reconducirlas, si es necesario, o de
solventar los problemas que surjan.

> Promover la evaluacion externa formativa y
contextualizada de los proyectos de mejora.
Supervisar su desarrollo in situ, estar pre-
sentes en los centros.

> Proporcionar a los centros redes externas de
recursos para que los proyectos de mejora
puedan ser llevados a cabo. No hay que olvi-
dar que la mejora de la docencia requiere
recursos adicionales.

> Garantizar asesoramiento continuado a los
equipos directivos y formacion en el centro
al profesorado orientada a su desarrollo pro-
fesional en aquellos contenidos relacionados
con los proyectos de mejora.

> Poner en marcha redes de intercambio entre
centros que les proporcionen apoyo mutuo y
que sirvan para difundir los programas de
mejora eficaces.
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b) Planteamientos nacionales. La supervi-
sion en el marco de la asesoria académica

México transita actualmente por un periodo de
Reformas, iniciadas desde la firma del Acuerdo
Nacional para la Modernizacién de la Educacion
Basica, en 1992 y continuadas con la modificacion
constitucional que incluye a la educacidon secun-
daria (en 1993) y a la educacion preescolar (en
2004) en la educacion basica; Reformas que han
implicado la adopciéon de nuevas propuestas curri-
culares y de gestion escolar.

En este contexto, se ha discutido la posibilidad de
que la supervision®, se convierta en una instancia
de apoyo técnico a los planteles, ampliando su
quehacer mas alla del cumplimiento de las tareas
administrativas que le otorga el sistema educati-
vo, pues la calidad en el logro de los aprendizajes
requiere que maestros y directivos en lo indivi-
dual y como colectivo escolar, establezcan dina-
micas de trabajo donde se atiendan con calidad
los distintos procesos que inciden en los resulta-
dos de los alumnos. Entre ellos es necesario in-
cluir el funcionamiento regular de la escuela, un
ambiente laboral propicio para la ensefianza y el
ejercicio de la docencia apegado a los enfoques y

19. La SEP ha planteado que la supervision forma parte de lo que puede denomi-
narse Sistema de Asesoria Académica a la Escuelas (SAAE). Este concepto de
organizacion ha sido discutido recientemente por la Comision Nacional de Au-
toridades Educativas (CONAEDU) cuyos miembros han integrado comisiones
nacionales, con la participacion de las entidades, para generar orientaciones que
permitan una definicion mas clara de las funciones de diferentes instancias que
forman el Sistema Educativo Nacional a partir del proceso de federalizacién
iniciado con la firma del ANMEB en 1992.
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propoésitos educativos con un fuerte contenido de
creatividad e innovacion educativa.

Las experiencias obtenidas por los equipos técni-
cos de la SEP sefnalan que “el desarrollo de proce-
S0S no es tarea exclusiva de los directores y ma-
estros, las experiencias demuestran gue la mejo-
ra y el cambio educativo, pueden presentarse en
las escuelas si el personal es apoyado en forma
permanente por instancias académicas externas a
ellas™®.

La asistencia académica externa requiere que los
equipos de supervision tengan presente la impor-
tancia que reviste mantener la presencia de la au-
toridad lo mas cerca posible de la escuela, a
través de su visita constante.

De acuerdo con la comisién nacional que trabaja
en torno a la definicién de orientaciones para for-
talecer la supervision, los contenidos generales
que definen a la asesoria académica que se brin-
da a la escuela son:

v La mejora de los procesos y contenidos
de la ensefianza y el aprendizaje consi-
derando la diversidad de contextos, culturas,
lenguas y situaciones personales representa-
das por sus alumnos.

20. El equipo de trabajo de Direccién General de Desarrollo de la Gestion e Innova-
cion Educativa de la Subsecretaria de Educacion Bésica de la SEP, hace referen-
cia en varios documentos a las experiencias obtenidas en los Programas y Proyec-
tos de mejora de la gestion escolar impulsados por esta area en la Gltima década.
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v La formacidon de una cultura escolar de-
mocratica en la que la legalidad sea el re-
ferente de las acciones y decisiones tomadas
en las escuelas ya sea en el ambito académi-
co 0 administrativo.

v La transformacion y mejora continua de
la gestion escolar y del ambiente en el
gue se desarrolla el hecho educativo.

v El desarrollo intelectual y profesional
de los directivos, docentes y colectivos es-
colares para la mejora continua de sus
practicas educativas.

Es claro que un apoyo académico de esta naturaleza
no puede concebirse sin el reconocimiento de la si-
tuacion en la que se efectua el servicio educativo,
identificando tanto las fortalezas como las areas de
oportunidad de las escuelas; esta informacion, es el
insumo basico para un ejercicio de apoyo perma-
nente. Por otra parte, la visita de la supervision re-
presenta acercar la presencia institucional a los
planteles escolares, lo que contribuye a crear un
ambiente de vinculacion donde las escuelas se ven
articuladas con las politicas y metas del sistema
educativo a través del didlogo permanente con la
supervision. En la medida que las escuelas se perci-
ben lejanas a la supervision se propician condicio-
nes para un funcionamiento irregular.

El tamafo de las zonas escolares, asi como la dis-
tribucion de las escuelas en diferentes regiones
geograficas es, posiblemente, una limitante para
la movilidad en la supervisiéon, pero adn en estas
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circunstancias la experiencia y creatividad de mu-
chos supervisores muestran que la visita a las es-
cuelas es posible a partir de un ejercicio de pla-
neacion en el que, al tomar en cuenta la pro-
bleméatica y fortalezas de los planteles, se esta-
blecen prioridades y criterios para visitarlas.

La asistencia académica a la escuela, requiere
que en el ejercicio de la visita a los planteles se
establezca una relacion mas horizontal entre di-
rectores y maestros, implica replantear la relacion
de autoridad entre la supervision y el colectivo
docente. Experiencias previas no muy positivas de
muchos maestros contribuyen a la desconfianza
que tienen de la supervisiéon, ven en ella, mas un
ejercicio de “fiscalizacion” que de asesoria a las
tareas educativas. El personal de apoyo técnico
del sector o de la supervisidon quizd es visto con
mas confianza en comparacién con la figura del
supervisor, ya gue es precisamente detentar la
autoridad que le otorga el sistema, lo que a veces
tiende a crear una barrera que limita la relacion
con los directores y los maestros.

Ciertamente la autoridad de la supervision es valiosa,
ya que le da la capacidad de hacer recomendaciones
al trabajo de los colectivos para que atiendan aspec-
tos que no pueden pasar desapercibidos o excluidos
de su quehacer. Sin embargo, la necesidad de esta-
blecer un apoyo y asistencia académica al personal
de las escuelas exige a la supervisién que sin perder
su status de autoridad, construya una relacion de
dialogo horizontal con maestros y directores.
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Para lograrlo se requiere de sélidos conocimientos,
y del desarrollo de competencias que contribuyan a
un ejercicio de la supervision que se haga cargo del
seguimiento al trabajo de la escuela; y que, en el
marco del apoyo académico se convierta en un me-
diador que facilite el trabajo del colectivo escolar, a
través de la asesoria y el acompafiamiento”.

No se espera que el supervisor, el jefe de ense-
flanza o asesor técnico conozca y resuelva todos
los problemas que surjan en las escuelas, la espe-
cificidad de muchos de ellos requiere de saberes
especializados. Lo que se espera es que cuente
con conocimiento y capacidad para brindar orien-
tacion y opiniones informadas que alienten a los
directores y maestros a encontrar soluciones a
sus problemas, contribuyendo a que el colectivo
realice autogestion para la mejora continua.

En el caso de asuntos en donde la intervencion
requiera de mayor especializacion, cabe recordar
que el agente supervisor forma parte de un colec-
tivo de trabajo, en donde podran comentarse los
problemas y tomarse decisiones para una inter-
vencion pertinente, que podra ser realizada por el
mismo equipo sectorial de supervision o bien, so-
licitada por éste a otras instancias®.

21. El tema de la formacidn de los agentes de supervision sera abordado en otro de
los cuadernillos de la serie.

22. Los equipos de trabajo que la SEP ha integrado para la formulacion de orientaciones
técnicas a las entidades, plantean que la supervision forma parte de lo que puede
denominarse Sistema de Apoyo Técnico a la Educacion Béasica (SATEB) en donde
como enlace institucional puede gestionar la asistencia de otras instancias del mismo
sistema para obtener los recursos y apoyos necesarios que contribuyan a la mejora de
las escuelas. Este concepto de organizacion, tiene actualmente el mismo tratamiento
que el del mencionado Sistema de Asesoria Académica a la Escuelas (SAAE).
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c) El quehacer de la supervision desde el
Programa de Modernizacion de la Funcion
Supervisora

En el ambito local, el PMFS*, reconoce en los
supervisores este papel de intermediarios o me-
diadores, el cual abarca las dos dimensiones
arriba referidas: la pedagodgica y la administrati-
va. Desde un punto de vista pedagodgico, se es-
pera que actuen como agentes de cambio, con
un estilo de supervision encaminado a impulsar
la mejora de las escuelas, a intervenir con sus
saberes y experiencia en las transformaciones
esperadas, a fomentar que las comunidades es-
colares analicen su contexto y generen, a partir
de ello, propuestas para modificar su hacer.
Ademas, son un enlace administrativo, que per-
mite asegurar el cumplimiento de las normas y
recuperar informacion necesaria y oportuna para
la toma de decisiones.

Para lograrlo, el PMFS sefiala tres ambitos de in-
tervencion de la funcidon supervisora, indicando
que “se necesita transformar la supervision esco-
lar en un medio valioso para la operaciéon cotidia-
na de las escuelas y ello ser& posible en la medida
en que la labor de supervision deje de ser vista
como una tarea de vigilancia y control administra-
tivo, y sea apreciada como una accion de apoyo a
la gestidon de los directores de plantel, una activi-
dad de acompafiamiento a la practica docente y

23. DESySA-SEIEM. Ob. Cit. 1997.
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una instancia fundamental para la planeacion de
los servicios educativos” *.

Para definir las funciones de la supervision, el
PMFS recupera lo planteado en la Ley General de
Educacion, que en su articulo 22 sefala: “Las au-
toridades educativas, en sus respectivas compe-
tencias revisaran permanentemente las disposicio-
nes, 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 y de ma-
nera mas eficiente. En las actividades de supervi-
sion las autoridades educativas daran preferencia,
respecto de los aspectos administrativos, a los
apoyos técnicos, didacticos y demas para el ade-
cuado desempefo de la funcion docente”.

De acuerdo con el PMFS “la supervision escolar es
un proceso integrador, funcional, dindmico y per-
manente que se realiza con el propdsito de lograr
una mayor eficacia del servicio que se brinda al
educando, involucrando al resto de la comunidad
educativa a través de una serie de acciones: ase-
soria, verificacion, coordinacion, seguimiento, im-
pulso a la colegiacion y el desarrollo de actividades
para la actualizacion y superacion académica”®.

Para la ejecucidn de estas acciones, que el mis-

24. DESySA-SEIEM. Ob. Cit. 1997.
25. ldem.
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mo programa homologa con las funciones del
equipo sectorial de supervision, se determinan
una serie de lineamientos que orientan el que-
hacer de jefes de sector, supervisores y jefes de
enseflanza o asesores técnico pedagoégicos, en el
caso de Telesecundaria.

En cuanto a la asesoria, el PMFS sefala que ésta
comprende acciones de organizacion, orientacion,
asistencia, apoyo Yy direccion a la comunidad escolar
para el desarrollo de estrategias en los procesos de
ensefanza y aprendizaje, de gestion, administracion
educativa y de vinculacion con la comunidad.

En lo referente a la coordinacidén se acota a ac-
ciones en materia de comunicacion, enlace, con-
centracion y gestion que faciliten las relaciones
profesionales y personales entre los miembros de
la comunidad educativa, buscando crear un clima
de cooperacion y trabajo que logren armonizar y
combinar los esfuerzos de todos hacia una mayor
calidad pedagdgica.

Al referirse a la evaluacion se hace énfasis en
que ésta comprende acciones de verificacion, va-
loracion, seguimiento y retroalimentacion del pro-
ceso educativo, para alimentar la pertinente toma
de decisiones.

Otras acciones como la realizacién de cursos, ta-
lleres y reuniones en grupos colegiados, entre
otras, dirigidas a proporcionar apoyos a los direc-
tivos y docentes que les permitan desarrollar con
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mayor claridad y eficacia su labor pedagdgica, se
relacionan con la funcion de apoyar la actuali-
zacion y la superacion académica de los
agentes escolares.

La funcion de verificacion/control se concreta a
través de acciones que permitan constatar la apli-
cacion de la normatividad establecida para la co-
rrecta operacion del servicio en relacion con pla-
nes y programas de estudio, materiales de apoyo
(libros, guias, material didactico, uso de las tec-
nologias de la informaciéon y la comunicacion
-TIC’s-, entre otros); y documentos administrati-
vos que fortalezcan la accion pedagodgica.

Finalmente, las acciones para apoyar el trabajo
colegiado se relacionan con aquellas que favore-
cen la participacion de directivos y docentes en la
constitucion y desarrollo del consejo técnico, las
academias escolares y otros 6rganos de apoyo,
fomentando el trabajo colegiado como una estra-
tegia que favorezca el servicio educativo.

Lo revisado hasta el momento en el plano interna-
cional (con los aportes de autores latinoamericanos
y espafioles, la revision de la normatividad espafo-
la y la indagacion del 1IPE de la UNESCO); nacional
(desde el planteamiento que los equipos de trabajo
de la SEP hacen en torno al tema en comento); y
local (recuperando el PMFS), permite delinear con
mayor pertinencia las funciones que han de asumir
los equipos sectoriales de supervision, asunto al
que se dedicara el apartado siguiente.
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FUNCIONES DE LA SUPERVISION

Lo planteado en el apartado anterior permite te-
ner un referente para acotar las funciones que
han de asumir los equipos sectoriales de supervi-
sién para estar en condiciones de responder a las
necesidades de mejora e innovacién escolar que
se pretenden desde la politica educativa nacional.

a) Verificacion/control

Entre las distintas funciones enunciadas, la de ve-
rificacion/control es la mas comun a todos los sis-
temas de supervision, ademas de ser la que de un
modo u otro ha caracterizado el surgimiento de la
supervision en los distintos sistemas educativos.

La supervisiéon (o inspeccidén) nace como una fun-
cion delegada del poder politico ya sea a nivel es-
tatal, regional o local. El Estado requiere mecanis-
mos de control para verificar el cumplimiento de
las normas y politicas que se generan a nivel cen-
tral. Desde su surgimiento hasta el momento ac-
tual la caracteristica de funcién delegada del po-
der politico no ha desaparecido, de hecho esta
concepcion sigue vigente en la mayoria de los sis-
temas educativos. El poder politico al delegar la
funcion de control en los supervisores no prescin-
de de ésta, aun en modelos descentralizados, el
Estado se reserva el derecho de ejercer ésta fun-
cion a través de medios diversos, como las Secre-
tarias, las Direcciones o Departamentos, distri-
buyéndose incluso el ejercicio de la funcion.
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Por ejemplo la Secretaria de Educacion Publica, co-
mo organismo federal, amparada por la normativi-
dad vigente, ejerce control mediante la definicién del
curriculo nacional; la administracion de las entidades
se hace cargo de la aplicacién de los recursos trans-
feridos, ejerciendo un control sobre su distribucion y
destino, ademas de ocuparse de cuestiones como la
certificacion, la actualizacion de docentes —asuntos
todos externos a la escuela-; y los equipos de super-
vision se ocupan de aspectos internos como las acti-
vidades de ensefanza, la organizacion escolar, la
planificacion y evaluacion de los centros escolares.

Soler Fiérrez afirma que el concepto de control ha
cambiado. “El control, por efecto de las modernas
teorias de la administracion, ha dejado de identifi-
carse con la vigilancia, examen y sancion de com-
portamientos desacertados. Es medida de rendi-
miento, que compara el resultado obtenido con la
planificacion previa; investiga los desajustes, no
para buscar responsabilidades, sino para introdu-
cir elementos correctores”®.

Este mismo autor sefala que ante la existencia de
la democratizaciéon como principio politico de orga-
nizacion social que inspira la evoluciéon de las insti-
tuciones, influye también en la modificacion de la
concepcion de control “se considera mas avanzada
en su grado de evolucién la supervision que se ha
democratizado, que la inspeccion autoritaria, al
menos en la cultura occidental contemporanea”.

26. Soler Fiérrez. ob. cit.
27. ldem.
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La funcion de control muchas veces es considerada
antidemocratica, sobre todos por quienes “sufren”
ese control, sin embargo el control en si mismo no
es antidemocratico; sobretodo si en la forma de
ejercerlo se asume una actitud no directiva, adap-
table a las caracteristicas y necesidades de los su-
pervisados, basada en ideas de igualdad de dere-
chos, garantia de los derechos educativos de los
ciudadanos, limitacion de abusos de poder, armon-
ia entre el ejercicio del poder y la autonomia.

Un ejercicio del control con caracter democréatico
tiene un sentido mas constructivo, esta al servi-
cio de las garantias y los derechos que un Estado
social y democréatico ofrece a sus ciudadanos,
pero que al mismo tiempo exige el cumplimiento
de determinadas obligaciones educativas por
parte de la sociedad.

Al preguntarse ¢qué tipo control es el que debe
ejercerse dentro de un modelo curricular abierto y
flexible, y en el marco de una sociedad democréati-
ca?; Sanchez Iniesta responde que “debe ser una
forma de control caracterizada por garantizar el
libre ejercicio de los derechos educativos de los
ciudadanos, es decir, su derecho a tener una edu-
cacion de calidad que responda a su realidad y que
permita el acceso de todos, sin discriminacion al-
guna, a una educacion adaptada al contexto cultu-
ral en que viven los alumnos, no para reproducirlo,
sino para que, partiendo de él, puedan desarrollar
su cultura y alcanzar el pleno desarrollo de su per-
sonalidad, favoreciendo su integracion social, me-
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diante una respuesta adecuada a los retos de for-
macion que exige la sociedad actual”.

b) Evaluacion

Para realizar la funcion de control que llegue a inci-
dir en los procesos relevantes que tienen lugar en
las instituciones educativas, se precisa un conoci-
miento profundo de las mismas. Es por ello que la
evaluacion adquiere un lugar preponderante en el
quehacer de los supervisores, una evaluacion de las
instituciones en su conjunto, de los programas que
se diseflan e impulsan a través de las politicas edu-
cativas, del ejercicio profesional de los docentes y
directivos de las escuelas, entre otros aspectos.

Esta evaluacion debe facilitar la toma de decisio-
nes, al mismo tiempo que promueva la autoeva-
luaciébn que permita la retroalimentacion y con
ello, la mejora permanente del sistema en sus di-
versos niveles. El autor afirma que no se trata de
que lo supervisores presenten a las instituciones
modelos de organizacion y funcionamiento acaba-
dos, sino de ayudar a los colectivos escolares a
desarrollar sus propios objetivos, a través de sus
planteamientos institucionales, para que ejerzan
con responsabilidad y eficacia su autonomia.

Es en la funcion de evaluacion en donde cobra rele-
vancia la tarea de recuperacion de informacion para
la toma de decisiones, para la planeacion del que-
hacer educativo y para la generacion de intervencio-
nes que fortalezcan la accion de los colectivos esco-
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lares.

En los planteamientos que se han desarrollado
hasta ahora, surge un paralelismo evidente entre
supervision y evaluacion (sobre todo la evaluacion
del tipo formativo), esto considerando las finalida-
des que persiguen ambas (supervision y evalua-
cion) y su objeto de aplicacion.

Soler Fiérrez afirma “si la supervision tiene como
meta la mejora del sistema educativo, mediante
la optimizacion de su rendimiento, y la funcidn
formativa de la evaluacion se incorpora a los pro-
cesos educativos con objeto de perfeccionarlos
[...] parece que ambos conceptos recorren cami-
nos paralelos, aunque no coincidentes en la am-
plitud de su ambito, ni en la forma concreta de su
aplicaciéon”®. Supervision y evaluacion formativa
persiguen, por tanto, una misma finalidad: mejo-
rar el sistema educativo en su conjunto.

El siguiente esquema ilustra la idea de que mediante

Supervision educativa

|

Evaluacién formativa

|

Mejora de la calidad de la
ensefanza y del sistema
en su conjunto

28. Soler Fiérrez. ob. cit.
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la funcion formativa de la evaluacion se incidira direc-
tamente en la meta final que pretende la supervision.

Ante esto, la funcion evaluadora es inherente a la
supervision, sobre todo en su funcidn esencial-
mente formativa, ya que la supervision se realiza
en orden a la mejora del sistema educativo, lo
cual requiere el conocimiento profundo del mis-
mo, cosa imposible de alcanzar sin su permanen-
te evaluacion, entendida ésta como fuente conti-
nua de recogida de datos, enjuiciamiento y valo-
racion de los mismos, que permita regular el fun-
cionamiento del sistema superando las dificulta-
des que se presenten. La mayor parte de los sis-
temas educativos confieren a la supervision la
funcion de evaluar, como estrategia de mejora
para conseguir los objetivos de calidad propues-
tos por el propio sistema.

c) Asesoramiento

Es inevitable que una vez que se haya procedido
a la evaluacion, se propongan mejoras en las de-
ficiencias o disfunciones observadas y, por tanto,
se realice el asesoramiento pertinente, dirigido
a toda la comunidad escolar: directivos, docentes,
padres, alumnos, etc., para superar o mejorar la
situacion que prevalezca.

En la tarea de asesoramiento es factible senalar

dos areas de incidencia: el apoyo a la gestion di-
rectiva y el acompafamiento a la practica docente.
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En cuanto a la primera, el asesoramiento debe
centrarse en ayudarles a realizar con mayor efica-
cia las tareas que tienen encomendadas. Cuanto
mayor es la autonomia de planificacion y gestion
de las instituciones educativas, mayor es la de-
manda de asesoramiento y mayor también la res-
ponsabilidad de los directivos, debido a que son
éstos los encargados de liderar los procesos que
conducen a la elaboraciéon de los planes de media-
no y corto plazo, los proyectos educativos, los
trayecto formativos, asi como de impulsar la apli-
cacion de lo planeado en las aulas. En el momen-
to actual, la tarea se complejiza ante la coexis-
tencia del plan curricular anterior que da su paso
a otro nuevo que se va implantando, lo que pone
de manifiesto distintas posiciones en funcién de
las ideas e intereses de los docentes, alumnos,
padres de familia y los propios directivos.

Para Sanchez Iniesta, las tareas fundamentales
en las que se deberia asesorar a los directivos se
refieren a: ayudarles en las tareas de planifica-
cion; impulso a las innovaciones; organizacion del
personal; dinamizacion del funcionamiento de los
organos colegiados; conocimiento de las normas
legales; entre otros®. Otro amplio campo de ase-
soramiento, para fortalecer la funcion directiva,
es el de la optimizacion de los procesos para la
toma de decisiones: ayudando en el analisis de
problemas, la planificacion de acciones, la elabo-
racion de informes (de proceso y final), entre
otros; esto debido a que se amplia cada vez mas

29. Soler Fiérrez, citado por Sanchez Iniesta. Ob. cit.
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el campo de actuaciéon de los directivos, dadas las
caracteristicas de los actuales modelos de gestion
escolar, en donde se dota de una amplia auto-
nomia a los centros educativos en el desarrollo de
los procesos de ensefianza y aprendizaje.

En lo referente a la planificacion institucional,
ademas de observar la consistencia metodoldgica,
la supervision debe desarrollar tareas que le per-
mitan acompafar® el proceso de aplicacién de lo
planificado por cada escuela. Dado que en las dife-
rentes propuestas y enfoques de planeacion se re-
itera la importancia del seguimiento y evaluacion
de las actividades planeadas para realizar los ajus-
tes que se consideren pertinentes y oportunos, la
participacion de la supervisiobn con asistencia
académica, le permite al equipo directivo y al co-
lectivo docente tener una opinién externa que
aporte elementos para tomar decisiones respecto
al rumbo que adquiere lo planeado, ademas de
contar con un acompafamiento durante el proce-
So.

El asesoramiento a los 6rganos colegiados® de los
centros educativos, permite también el fortaleci-

30. Se entiende por acompafiamiento, el vinculo institucional de la supervision con
las escuelas, a fin de tener una presencia permanente y proporcionar apoyos
diferenciados a estas, a partir de sus caracteristicas.

31. En México, se consideran érganos colegiados del Centro Escolar: el Consejo
Técnico Escolar, los equipos de academia o grado, y en las Ultimas décadas, el
Consejo Escolar de Participacion Social.
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miento del liderazgo directivo. La asesoria al res-
pecto, deberia centrarse en el desarrollo de las
funciones especificas que estos 6rganos realizan,
principalmente en la realizacion de la autoevalua-
cion general de la escuela, el analisis de sus nece-
sidades y la elaboracion de propuestas de mejora,
complementadas con estrategias de seguimiento
para asegurar la aplicacion de lo acordado.

En el caso del acompafiamiento a la practica do-
cente, el asesoramiento deberia centrarse en los
procesos de planificacion didactica y en el desa-
rrollo y aplicacion en el aula de la propuesta curri-
cular: formas de ensefanza, ambientes de apren-
dizaje, materiales de apoyo, uso de las tecnolog-
jas de la informacién y la comunicacion y de los
procedimientos de evaluacion.

Otro elemento importante a considerar en la ges-
tion escolar, es el ambiente de trabajo que los di-
rectivos y los maestros construyen y perciben en
su escuela. Para propiciar que la apreciacion del
colectivo docente y del director coincida en que
todos pueden desarrollar sus tareas en ambientes
democréticos en el aula y la escuela y que los
propoésitos educativos se anteponen sobre un in-
terés personal o de grupo, requiere que la super-
vision ofrezca orientaciones para que éstos ten-
gan confianza para opinar sobre los asuntos pe-
dagégicos y organizativos de la institucién y ex-
presen sus ideas libremente en los espacios de
encuentro que existan en el plantel.
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La asesoria implica una relacion entre profesiona-
les, entre iguales que comparten un proposito
comun, por lo que se desarrolla mediante el tra-
bajo colegiado y a través de procesos de inter-
vencion, facilitacion y/o colaboracion®; involucra
por una parte a los asesorados, es decir a quienes
lo reciben, y por otra a los asesores, es decir a
los agentes e instancias que lo ofrecen, lo cual su-
pone compromisos y demandas por ambas par-
tes.

Tipos de asesoramiento:
1) Segun los destinatarios

El asesoramiento puede destinarse a un profesor;
a un proceso concreto o a la escuela en su con-
junto. Este ultimo es el mas deseable, puesto que
cuanto mas amplio es el &mbito al que se proyec-
ta, mas impacta a la estructura institucional.

I1) Segun la naturaleza de la demanda de aseso-
ramiento

Aunque puede existir un tipo de asesoramiento
burocratico-formal o forzado por la presion,
debe subrayarse que sus efectos so6lo seran

32. Entre otras tendencias de asesoramiento existe la que se realiza por: a) interven-
cion (el asesor diagnostica e interviene sefialando el trata-miento adecuado), b)
por facilitacion (el asesor escucha y ayuda al colectivo a establecer estrategias
para superar sus problemas); y ¢) por colaboracién (el asesor y el asesorado
intercambian experiencias y aprendizajes y desarrollan propuestas adecuadas a
cada problema, en este caso importa el aprendizaje del asesorado, pero también
del asesor) Nieto Cano, 2001.
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perdurables cuando la demanda de cambio
surja de la interaccion del equipo sectorial de
supervision y del personal de la escuela,
acompafada por el deseo de asumir un verda-
dero compromiso.

I1l) Segun el tipo de relacion que se establece

Asesoramiento como intervencion contra asesora-
miento como accion. En el primer caso se supone
que alguien de fuera posee las competencias, los
recursos Yy la legitimidad para intervenir dentro, lo
que conlleva una desigual distribucién de posicio-
nes entre quien presta el asesoramiento o quien
lo recibe. Por lo contrario, cuando el asesoramien-
to se basa mas en la colaboracion y se concibe,
no como algo que se realiza sobre sino con, apa-
rece la idea del asesoramiento como accion para
el cambio que trata de contrarrestar la mentali-
dad intervencionista antes resefiada.

Se reconoce que las escuelas necesitan la discu-
sion entre colegas, la ayuda externa democratica
y précticas reflexivas, intentando superar el aisla-
miento. Los integrantes del equipo sectorial de
supervision, al asesorar, no deben ser vistos en
una relacion jerarquica de rango superior que se
ejerce sobre el profesorado. Su papel no debe ser
el del experto que tiene la clave y solucion para
todos los problemas que se planteen en las es-
cuelas, ya que con ello estaria fomentando una
situacion de dependencia del profesorado con res-
pecto al asesor que se alejaria tremendamente
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del objetivo de conseguir y fomentar una mayor
profesionalizacion de los docentes.

El asesoramiento se debe plantear como una cola-
boracidon o interaccion entre iguales; de forma que
la persona que ejerce como asesora no tenga por
qué ser vista como mejor preparada que el profe-
sor; sino como persona que realiza aportaciones al
grupo desde un punto de vista diferente, pero
siempre intentando conseguir la maxima comple-
mentariedad en la busqueda de soluciones a las
necesidades planteadas. La persona que ejerza la
funcion de asesoramiento debera demostrar respe-
to por el profesorado considerado individualmente
Yy en grupo, asi como por la escuela como institu-
cion educativa, intentando no ofrecer la sensacion
de gue el objetivo de su actuacion se pueda enca-
minar hacia la desestabilizacién del equilibrio con-
seguido por cada escuela como sistema.

No debe olvidarse que la mayoria de los agentes
de supervision deben ir logrando con la practica y
con la adquisicion de un adecuado soporte teori-
co, la credibilidad necesaria ante el profesorado,
ya que la credibilidad se constituye en algo de es-
pecial importancia cuando se pretenden estable-
cer relaciones e interacciones no jerarquicas,
pues cuando se percibe el minimo atisbo de auto-
ritarismo por parte de los profesores, éstos co-
mienzan a desconfiar, y esa desconfianza se
constituye en el principal obstaculo para la conse-
cucioén de relaciones de igualdad.
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Lo anterior viene a significar que, el verdadero re-
to del supervisor estara en situar el apoyo escolar
en el contexto de las relaciones entre colegas sin
distincion de status, de forma que se vaya ganan-
do la credibilidad y el prestigio a los ojos de los
docentes, asi como la habilidad suficiente para
promover el protagonismo de las escuelas, de for-
ma que el trabajo colegiado y la responsabilidad se
conviertan en los dos fundamentos del asesora-
miento. Todo ello implica iniciar procesos claros y
transparentes, no de dependencia y si de respon-
sabilidad compartida, que sienten las bases para la
consecucion de una relacion de confianza durade-
ra, contribuyendo asi a la apertura de procesos re-
flexivos que se constituiran en la clave de los pro-
yectos de actualizacion en, y desde, las escuelas®.

Se reconocen dos aspectos para contribuir a garanti-
zar mayor éxito en el desarrollo del asesoramiento:

v Coordinaciéon y complementariedad en la
actuacion de los diversos profesionales que
intervienen en tareas de asesoramiento.

v Centrar el asesoramiento en los procesos.

Como asesores, los integrantes del equipo secto-
rial de supervision, seran facilitadores de los pro-
cesos de animacion y desarrollo del cambio edu-
cativo, mas que técnicos especialistas en conteni-
dos o innovaciones especificas. No se trata de
asegurar la uniformidad en la implantacion de una

33. Esta es la tendencia actual en materia de actualizacion en servicio.
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determinada politica educativa, sino de facilitar la
diversidad en la respuesta adaptativa de las es-
cuelas a las exigencias externas o a las iniciativas
internas de mejora.

Las acciones de asesoria deberan encaminarse cada
vez mas hacia la colaboracion, para perseguir una
serie de metas, donde los agentes de supervision
trabajen con el personal de las escuelas para que
sean ellos quienes analicen y comprendan sus pro-
blemas o necesidades, asi como para que busquen
y seleccionen soluciones apropiadas a los mismos.
Este estilo se asocia con asesores que desempefan
un rol de facilitadores de procesos, cuya prestacion
de apoyo suele ser bidireccional y no directiva.

Algunas metas de este tipo de trabajo pueden ser:

v Expandir la capacidad de los docentes para

diagnosticar y abordar sus problemas
(autoevaluacion).

v Posibilitar el cambio planificado centrando-

se en las actitudes, valores y procesos gru-

pales de la escuela.

v Potenciar la productividad organizativa
(escuela que aprende).

v Desarrollar habilidades y actitudes de co-
municacion (liderazgo compartido).

v Desarrollar habilidades de resoluciéon de
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problemas (enfoque estratégico).

v Desarrollar procesos formativos desde si-
tuaciones de simulacion o situaciones reales
de resolucion de problemas (desarrollo pro-
fesional in situ).

v Facilitar procesos de trabajo grupal con-
junto (trabajo colaborativo).

v Desarrollar relaciones de colaboraciéon con
actores externos relacionados con la orga-
nizacion (organizaciéon escuela-hogar).

v Desarrollar relaciones de paridad entre ex-
pertos y profesores de cara a la resolucion
de problemas (red de soporte).

IV) Mediacion

Al adoptar un modelo de gestion escolar que ampl-
ia la autonomia de las instituciones educativas, a
la vez que favorece la participacion de distintos
sectores en el proceso educativo, es inevitable que
surjan conflictos derivados de las distintas concep-
ciones e intereses de quienes intervienen. El su-
pervisor, en estos casos, adquiere el caracter de
mediador entre la institucion y las necesidades in-
ternas y externas de la comunidad con relacion al
objetivo de mejorar la calidad en el servicio.

Los supervisores deben procurar, por tanto, reali-
zar un asesoramiento y acompafiamiento cons-
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tante, no sélo para evitar los conflictos, sino para
favorecer su resolucion, dado que éstos, si son
tratados adecuadamente, pueden contribuir al
mantenimiento y progreso de las instituciones.

En momentos de Reforma y cambios del sistema
educativo, la comunidad en general
(principalmente asociaciones de padres, Consejos
de Participacion Social y autoridades locales) de-
manda una gran cantidad de informacién, sin la
cual no podrian hacer efectivo su derecho a parti-
cipar en los procesos de transformaciéon emprendi-
dos, y son los supervisores, en buena medida, los
principales receptores de estas demandas y los
responsables de asesorar y mediar los procesos de
participacion social que tanto pueden contribuir a
la mejora del clima de participacion y debate.

En este sentido, la supervision debe promover que
el director y los maestros ademas de dar a conocer
a la comunidad educativa el proyecto de mejora de
la escuela o instalar el Consejo de Participacion
Social, mantengan una comunicacién cercana con
los padres de familia, para ello se recomienda que
no se presenten Unicamente los resultados que sus
hijos obtienen en su desempefio, sino que los ma-
estros ayuden a los padres o tutores a comprender
los propositos educativos del afo escolar que cur-
san sus hijos, asi como explicar de manera sencilla
los enfoques y métodos, con la finalidad de que
cuenten con la informacién suficiente que les per-
mita apoyar a los educandos en las actividades es-
colares que realizan fuera de la escuela.
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La mediacion se ejerce también al interpretar las
politicas e informaciones generadas por las auto-
ridades educativas, en donde el supervisor actia
como agente de enlace, dada su cercania cotidia-
na a las escuelas. Al asumir esta funcién de me-
diador su accion puede contribuir a: contrarrestar
el centralismo de la administracion escolar, refor-
zar las iniciativas de cada escuela y apoyar con la
informacidén, oportuna y pertinente, la toma de
decisiones.

Sanchez Iniesta refiere “con el simple ejercicio de
la funcion de control no cabe esperar una mejora
del sistema, por lo que el desarrollo de las funcio-
nes de asesoramiento, evaluacion y mediaciéon re-
sulta fundamental y complementario™.

V) Formacion continua

Un dltimo elemento puede introducirse en esta
enunciacion de funciones y tareas asignadas a la
supervision: el de la formacion continua.

A fin de atender los propdsitos relacionados con
éste ambito, la supervision debe fomentar el esta-
blecimiento de condiciones para motivar y propi-
ciar procesos de formacion continua en los colec-
tivos docentes y directores que contribuyan a pro-
mover su desarrollo profesional, lo cual implica
identificar y atender sus necesidades especificas.

Una estrategia muy arraigada en los procesos de

34. Sanchez Iniesta. Ob. cit.
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asesoria a docentes y directivos esta asentada en
considerar que todos los equipos necesitan lo
mismo y de la misma manera, por ello los proce-
dimientos de asesoria han privilegiado la ejecu-
cion de acciones homogéneas.

Con el propdsito de evitar la tendencia a generali-
zar tematicas y acciones de atencién, el equipo
sectorial de supervision puede plantearse la revi-
sibn de las caracteristicas bajo las cuales se ha
favorecido o no el desarrollo profesional de los co-
lectivos docentes en las escuelas de su area ge-
ografica; y después de hacer una valoracion de
los saberes, experiencia y necesidades de actuali-
zacion y capacitacion, definir en colaboracion con
los profesores y directores, las acciones y estrate-
gias que atiendan las necesidades especificas de
formacién profesional.

La ejecucion de diferentes tareas realizadas por el
equipo sectorial de supervision permite identificar
los apoyos que requieren los colectivos escolares.
En este sentido, es importante recordar que los
profesores y directores han definido un trayecto
formativo, como parte de la planeacion de escue-
la, para ello han revisado, reflexionado y estable-
cido acuerdos colectivos sobre la atencion de ne-
cesidades de formacion detectadas desde su au-
toevaluacion para impulsar la mejora de sus
practicas de ensefianza. Los supervisores han de
estar atentos para que en la construccion del tra-
yecto formativo se tomen en cuenta las necesida-
des y problemas identificados con la autoevalua-
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cion.

Considerar los apoyos que demandan docentes y
directivos es fundamental para la supervision, ya
que esto le permite tener una referencia especifica,
atil para evaluar la pertinencia de las asesorias. Por
ejemplo: una necesidad reiterada por los equipos
docentes y directores, la representan los “talleres
de relaciones humanas”, bajo esta tematica se ad-
vierte una amplia gama de enfoques y formas de
abordarse; algunas ofertas desarrollan el contenido
de manera muy superflua y con ello no apoyan las
necesidades de los colectivos docentes y directores,
mientras que otras profundizan en aspectos que
dificilmente los profesores y/o directores pueden
traducir en beneficio de los procesos de ensefianza
y/0 de gestion escolar, por ello muy poco o nada
contribuyen a resolver o atender las necesidades
plasmadas en el trayecto formativo.

Es indispensable perfilar estrategias orientadas a
mejorar las acciones de formacion y/o actualiza-
cion, a partir de la revision de informacién obteni-
da y la retroalimentacion con los colectivos. Para
dar cumplimiento a lo anterior, la participacion de
la supervision debe estar orientada a facilitar y
promover, entre otros aspectos:

v La comprension de enfoques y contenidos
de planes y programas vigentes.

v La adquisicion de nuevos conocimientos.
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v El aprovechamiento de saberes y experien-
cias, a través de encuentros que posibiliten
el intercambio y de la creacion de redes de
aprendizaje en las que puedan participar
equipos docentes y directores de diferentes
niveles educativos y modalidades, asi co-
mo instituciones de educacion superior que
puedan contribuir en la mejora de las
practicas de enseflanza.

v El analisis y reflexion de las formas de en-
sefanza.

v La promocion en la lectura de documentos
académicos y psicopedagogicos actualiza-
dos y de experiencias exitosas.

Es indiscutible que las necesidades de los colecti-
vos son amplias y variadas, por ello la supervision
debe identificar aquellas que son posibles de
atender a través del equipo de supervision vy
cuando esto no suceda, es factible recurrir a las
instancias que correspondan, a las areas respon-
sables de formacién continua de maestros en ser-
vicio en la entidad, para expresar los apoyos que
se requieren y poder articular esfuerzos que con-
tribuyan al desarrollo profesional. Para ello, es
necesario establecer acciones coordinadas con
instituciones, entre las que se destacan: los cen-
tros de maestros, el personal de apoyo técnico
especializado de los Departamentos o Direccio-
nes, consultorias externas, u otras instancias que
coadyuven a la profesionalizacion de los docentes.
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RELACIONES DE LA SUPERVISION
EL EQUIPO SECTORIAL DE SUPERVISION
a) Integracion del equipo

En el subsistema federalizado del Estado de
México, a partir de la puesta en marcha del
PMFS, en 1997, la supervisidn escolar esta asig-
nada al ambito de gestion* denominado sector.
Definido también geograficamente, el sector se
conforma por un conjunto de escuelas agrupadas
en zonas escolares. En él se ha constituido un
equipo de trabajo integrado por un jefe de sec-
tor, los supervisores técnico administrativos y los
supervisores técnico pedagogicos o jefes de en-
seflanza®*, asi como, por el personal auxiliar que
desempefa labores administrativas o de apoyo
técnico de diferente tipo; grupo al que se ha de-
nominado equipo sectorial de supervision
(Campo 2%), el cual es la instancia departamen-
tal que tiene como responsabilidad y compromiso

35. La organizacion por ambitos de gestion supone una delimitacion de funciones y
responsabilidades.

36. En el caso de Telesecundaria, el equipo sectorial de supervision esta integrado
por el jefe de sector, los supervisores y los asesores técnico pedagogicos.

37. La denominacion de Campo, es una convencion que ha sido utilizada en dife-
rentes documentos y referencias publicados por la DESYSA e identifica a los
diferentes ambitos de gestion como campos de participacion-intervencion, en
donde el Campo 1 se refiere a la escuela, el Campo 2 al sector, el Campo 3 al
departamento y el Campo 4 a la DESySA.
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atender las tareas de supervision.

Para que se logre la integracion efectiva del equi-
po, se deben tomar en cuenta las necesidades,
intereses y metas en comun (de manera general
la atencion a la gestidén sectorial y escolar, y de
forma particular, el logro de los propésitos educa-
tivos), y fomentar la comunicacion constante para
la puesta en comun de la practica supervisora,
esto incluye no solamente el resultado de expe-
riencias exitosas sino, sobre todo, la exploracion
de posibilidades o alternativas en forma creativa
e innovadora, contextualizada y realista para
atender situaciones de la practica diaria.

Otro aspecto a ser considerado en la integracion
es la cooperacibn entre sus agentes
(independiente del tipo de nombramiento), el de-
sarrollo y la adquisiciéon de prestigio y éxito deri-
vado del trabajo mismo, partiendo del principio de
que la unién o cohesion interpersonal lograra un
mejor desempefo, mayor satisfaccion, calidad de
interaccién y consecucion de metas®.

Lograr lo anterior pareciera distante, sin embargo
las habilidades para la integracion del equipo sec-
torial de supervision también son susceptibles de
ser desarrolladas mediante la configuracién es-
tructural del grupo, en donde no reine la jerarquia
y por el contrario se privilegie el trabajo entre pa-
res (entre los integrantes del sector y para con

38. Oldham, G.R., et. Al., The efect of significant other’s job complexity on
employee reactions to work, Human Relations 32, 1979.

54



La supervisiéon escolar en educacién secundaria
[ ———= ———

los integrantes de las escuelas), ademas de la de-
finicion clara de metas, acuerdos, roles y planes
de trabajo incluyentes, con un propésito comun,
reconociendo la necesidad y valia del trabajo indi-
vidual y el colectivo, en el cual participen los su-
pervisores administrativos y técnico pedagogicos,
el resto del equipo y el personal de las escuelas.

La integracion del equipo sectorial de supervision
se dara con el trabajo mismo, al desarrollar e im-
plementar estrategias que se traduzcan en accio-
nes para mejorar los niveles de congruencia y ar-
ticulacion entre las aspiraciones y la practica.

b) Los agentes de supervision y su rol

A los integrantes del equipo sectorial de supervi-
sion se les considera promotores del cambio con
la posibilidad de influir positivamente en otras
personas y grupos, con la finalidad de atender la
gestion escolar y el logro de los propdésitos educa-
tivos de la Educacion Secundaria, desempefando
roles definidos y respaldados por valores que
guardan congruencia con los mismos.

Los roles de conducta® y valores esperados se
presentan a continuacion:

Rol de tipo personal (direccibn de si mismo):
Comprende las tareas que implican autodireccion:

39. Adaptado de, Carnicero, D. P., La gestion de la informacion. El contexto de
referencia para la gestion de la informacién en las instituciones educativas.
Apuntes para el Master en Gestion y Organizacion de Centros Educativos. Uni-
versitat de Barcelona Virtual. 2003.
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organizacion del trabajo, uso y control racional
del tiempo personal, uso de criterios de prioriza-
cion; autoconocimiento: reconocimiento, identifi-
cacion y analisis de como se actua y por qué, in-
cluye una actitud autocritica para hacer el analisis
de las deficiencias y errores propios, formacion
personal y profesional permanente actualizada y
fundamentada en los avances tecnolégicos y en
las corrientes actuales e innovadoras del pensa-
miento pedagdgico, administrativo y de politica
nacional, acorde al ritmo de las exigencias de la
dindmica educativa y al funcionamiento eficaz de
las escuelas, conforme a una practica que priorice
lo pedagogico sin soslayar lo administrativo. El
propodsito serad conocerse mejor, reconocer el esti-
lo propio de liderazgo y mejorarlo, reflexionar so-
bre la practica personal individual y su relacion
con las personas que integran el equipo de super-
vision sectorial y escolar.

Rol de conducta en las relaciones interpersonales:
Se ubica en dos niveles, uno de ellos como repre-
sentante institucional en la firma de documentos,
convocatoria y coordinacion de reuniones, y el otro
como lider pedagdgico, el cual comprende las tare-
as de relaciones humanas y de atencion a las per-
sonas del equipo, especialmente en; motivacion,
consolidacion de los grupos de trabajo, mediaciéon
en la resolucion de conflictos y negociacion entre
partes, fomento de la formacion permanente, asi
como el desarrollo personal y profesional de los
integrantes del equipo sectorial de supervision y
escolar. La finalidad sera la creaciéon de un clima
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de trabajo agradable que favorezca la vinculacion
a lo interno y externo del sector, el establecimien-
to de relaciones interpersonales adecuadas y el es-
fuerzo por alcanzar un equilibrio entre la satisfac-
cion de las necesidades individuales de los miem-
bros del equipo y las necesidades institucionales.

Ademas, como lider debe aceptar y promover acti-
vamente gue una de sus metas en las relaciones in-
terpersonales se basa en la conciencia plena de su
papel que lo trasciende y cuya funcién udltima no es
individual sino social e histérica, pues el buen lider
tiene como objetivo principal que sus colaboradores
lo superen, por lo que los ayuda con entusiasmo y
desinterés para que lo logren y, cuando ya es un
hecho, lo reconoce y se involucra en nuevos retos.

Rol de informacion y comunicacion: Debe incluir
la recepcion y registro de elementos derivados del
diagnostico, evaluacion, planeacion y desarrollo
de la gestion sectorial y escolar, de caracter oral y
escrito, asi como la transmision y/o devolucion de
dichos elementos y su andlisis respectivo con las
personas y comunidades involucradas. De igual
forma se debe incorporar el uso de medios y pro-
cedimientos formales e informales como: correo
electronico, informes, oficios, circulares, diarios
de campo, bitacoras personales y escolares, con
el fin de orientar la toma de decisiones y la re-
orientaciéon de los procesos.

Rol de gestion de recursos: Implica la adecuada ad-
ministracion y empleo de las instalaciones, mobilia-
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rio y material didactico, mediante tareas como el
registro, clasificacion, conservacion, mantenimiento
y utilizacion de los bienes involucrados en la ges-
tién sectorial y escolar, a fin de promover procesos
de mejora para su uso y aprovechamiento.

Rol para la atencion de contingencias: Debe con-
templar la atencién de sucesos que pueden darse
Yy no estar previstos dentro de los procesos y pro-
cedimientos del diagnoéstico, evaluacion, planea-
cion y desarrollo de la gestiéon sectorial y escolar,
con el fin de dar respuesta a los requerimientos
de la dinamica educativa y al funcionamiento efi-
caz de las escuelas.

Se considera a los valores como la cualidad es-
tructural que tiene existencia y sentido en situa-
ciones concretas, la cual existe en un orden
axiolégico” y se constituye en una incitacion per-
manente a la accidon creadora y la elevacion mo-
ral*.

De los valores que para el ejercicio de la supervi-
sion se han considerado relevantes, se encuen-
tran los siguientes: compromiso, entendido como
la relacion voluntaria que se establece entre los
integrantes del equipo sectorial de supervision y
los agentes escolares, mediante acuerdos y con-
cesiones reciprocas; responsabilidad, concebida
en dos sentidos, el primero que denota su carac-
ter formal y conciente respecto a su compromiso

40. La axiologia es la disciplina que estudia los valores.
41. Frondizi, R. ¢Qué son los valores?. Breviarios, FCE, México, 1989.
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profesional y personal, y el segundo respecto a su
papel de lider para dirigir las acciones de la ges-
tién sectorial y escolar; honestidad, entendida co-
mo la actuacién conforme a lo que exige la super-
vision de forma congruente entre el deber ser y la
practica; respeto, denota actitudes de aceptacion
hacia alguien o algo, reconociendo sus fortalezas
y debilidades en aras de la atencion a la gestion;
tolerancia se entiende como admitir a los demas,
sus formas de pensar, de actuar y sus opiniones;
confidencialidad, se entiende como una garantia o
seguridad que alguien deposita sobre otro, en si
mMIisSmMo 0 en una cosa, porque posee las cualida-
des recomendables para su cometido; y solidari-
dad que es el compartir de manera incondicional
las causas de los grupos o personas que se atien-
de en el contexto del servicio educativo y aten-
cion a la gestion sectorial y escolar.

c) Flujos de comunicacion y lineas de autoridad

La comunicacion es un elemento béasico de toda
interaccion humana. Por ello, los procesos comuni-
cativos se constituyen en elementos sustanciales
para la vida de los grupos organizados. La comuni-
cacion, de manera general es:* la transferencia de
informacion y la comprension entre dos personas.
Es una manera de conocer las ideas, hechos, pen-
samientos, sentimientos y valores de los demas.
Es un puente de significado entre las personas que
les permite compartir lo que sienten y conocen. Al

42. Keith, D., et.al., Comportamiento humano en el trabajo. Ed. Mc Graw Hill.
México, 1999.
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utilizar este puente, una persona esta en posibili-
dad de superar los malos entendidos que a veces
separan a la gente. Un punto importante de la co-
municacion es que en ella intervienen por lo me-
Nos: un emisor y un receptor; la comunicacion
soOlo es efectiva cuando el receptor ha entendido
con claridad el mensaje que se ha emitido.

La comunicacion eficaz alienta la integracion, la
motivacion, el sentido de pertenencia, los valores
compartidos; es un punto de partida de la llama-
da cultura institucional, que repercute en el logro
de las metas y satisfaccion en el trabajo.

En el marco institucional, el flujo de comunicacion
e informaciéon, reduce la incertidumbre, permi-
tiendo actuaciones que tengan posibilidad de cre-
cimiento, de esta manera la comunicacion y la in-
formacién se convierten en recursos de gestion, y
la institucion puede concebirse como sistemas de
informacion para la toma de decisiones.

Las caracteristicas singulares de las personas y de la
propia organizacion, sus intereses y expectativas, asi
como las relaciones y aspectos emocionales inciden
sobre la informacion y comunicacion de los grupos.

Por lo anterior, las relaciones que el supervisor
establezca con los demas agentes del entorno es-
colar e institucional son fundamentales para la
atencion de la gestion, en este sentido los flujos
de comunicacion y las lineas de autoridad no de-
ben sujetarse a una estructura rigida, establecida
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a partir de un organigrama. Si bien resulta cierto
que la definicion de puestos en una estructura
organica es necesaria, cuando se habla de la ne-
cesidad de transformar la practica, es preciso re-
currir a procesos, procedimientos y formas de tra-
bajo que ponderen la colegiacion, la comunicacion
horizontal y el trabajo colaborativo, por lo que,
mas que ejercicios de poder, habran de desarro-
llarse ejercicios comunicativos.

Para asegurar que el mensaje del emisor llegue a
un receptor, se recomiendan ocho pasos”sin im-
portar si las partes hablan, usan sefales o se sir-
ven de otro medio de comunicacion, los pasos in-
cluyen:

v Desarrollar una idea que el emisor desea
transmitir, ubicada en el contexto de la
gestion reflexionando antes de actuar.

v Codificacion del mensaje, que consiste en
cifrar el mensaje en palabras, graficas, y
medios adecuados.

v Transmision, ademas del medio incluye el
momento oportuno.

v Recepcidn, aqui la iniciativa pasa a los re-
ceptores.

v Descifrado de codificacion, el emisor favo-
rece el que el receptor comprenda el men-
saje en la forma en que fue transmitido.

43. Keith, D., et.al. Ob. cit.
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v Aceptacion, depende de una decision per-
sonal y admite grados, algunos factores
que influyen en la decision de aceptacion
giran en torno a las percepciones de la
exactitud del mensaje, la claridad del emi-
sor y las implicaciones que tiene en el
comportamiento del receptor.

v Uso de la informacién por parte del recep-
tor, puede desecharla, efectuar la tarea
siguiendo las instrucciones, guardarla para
el futuro u optar por otra alternativa.

v Retroalimentacion, es el paso que hace po-
sible finalmente la comunicacién pues am-
bos interlocutores pueden estar satisfe-
chos, se evita la frustracibn y mejora de
modo considerable la precision del trabajo.

En el caso de la supervision escolar debemos
hablar de comunicacién educativa, lo que exige
conocer basicamente: las politicas educativas vi-
gentes, el marco normativo, los programas de es-
tudio y sus enfoques didacticos, el modelo pe-
dagdgico y la metodologia propuesta, el perfil de
egreso de la educacion basica, el perfil del docen-
te, las teorias pedagdgicas de actualidad y la me-
todologia y técnicas del acompafiamiento e inter-
vencion pedagogica a fin de apoyar a directores y
docentes con propiedad.

En lo que se refiere a la toma de decisiones, la
ubicacién de los supervisores como instancia in-
termedia en la organizacion institucional actual, le
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otorga una posicion privilegiada para fomentar la
permeabilidad entre las disposiciones de las auto-
ridades centrales y las necesidades a las que coti-
dianamente se enfrentan las escuelas para operar
los programas educativos*. En este sentido, la su-
pervision adquiere, como se sefald en el apartado
de funciones, un papel mediador, posibilitando la
toma de decisiones informadas y consensuadas.

Una supervision asi concebida puede propiciar
que los integrantes del equipo sectorial, en lo in-
dividual y como grupo, participen en el disefio de
estrategias pertinentes, relevantes y adecuadas,
y en la definicién de acciones concretas para ge-
nerar formas alternativas que coadyuven a resol-
ver, de manera especifica en cada escuela, los
problemas que generalmente se conocen en for-
ma abstracta a manera de estadisticas nacionales
y regionales. De ahi que los supervisores pueden
promover una cultura de supervision diferente,
nuevas formas de supervisar y un sentido partici-
pativo del trabajo pedagdgico, al beneficiar direc-
tamente a las escuelas, a los sujetos, y al impac-
tar en la calidad del aprendizaje®.

A manera de referencia se incluye el cuadro de
relaciones de la supervision incluido en los linea-
mientos para la supervision del PMFS.

Como puede verse, se espera que los integrantes

44. DESySA/SEIEM. Ob. cit.

45. Calvo, Pontén, Beatriz; Zorrilla Fierro, Margarita Ma. (et. Al). La supervision
escolar de la educacion primaria en México: practicas, desafios y reformas,
IIPE/ UNESCO. Paris, Francia. 2002.
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Con alumnos

Considerandolos como el eje fun-
damental del hecho educativo.

Con padres de
familia

En consideracién a que la respon-
sabilidad y participacion de los pa-
dres en la tarea educativa es esen-
cialmente importante en la educa-
cion de sus hijos y de la familia.

Con personal
administrativo y de
intendencia

Considerandolos como apoyo al de-
sarrollo de la préactica educativa, de
sensibilizacion y orientacion en cuan-
to a sus actitudes con la comunidad.

Con maestros

De respeto a la funciéon docente
como responsable de la tarea edu-
cativa mediante el apoyo y la
orientacion que favorezcan el
cumplimiento de la normatividad.

Con personal
técnico

De coordinacion encaminada a la
busqueda de estrategias que faci-
liten la labor docente.

Con directores

De consolidaciéon a la funcion del
director como lider del servicio
educativo privilegiando su accion
pedagdgica.

Con autoridades

De respeto y de apoyo mutuo,
destacando la importancia del su-
pervisor como responsable de la
operativizar las politicas definidas
para la educacion basica.

Con otros
supervisores

De comunicacion dinamica entre
los supervisores de educacion
bésica para articular los servicios,
enfocandolos directamente a la
atencion de los educandos.

del equipo de supervision se relacionen con un
gran numero de personas.
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Las méas importantes de estas relaciones son las
que mantienen al interior de su propio equipo,
con el colectivo escolar y con las autoridades de
la administracion, sin embargo se tienen otro tipo
de relaciones que coadyuvan a una realizaciéon
eficaz y eficiente del trabajo del supervisor: las
que se mantienen con otros equipos de supervi-
sién, con servicios de asesoria externos, con are-
as académicas o instituciones de otros niveles o
modalidades educativas, entre otras.

Un problema derivado de las relaciones que se es-
tablecen es que dada la posicion de los equipos de
supervision se crean confusiones, puesto que ellos
representan a la administracion frente a los siste-
mas escolares, y a éstos, frente a la administra-
cion. Los profesores pueden sentir que los supervi-
sores 0 asesores estan mas de parte de la admi-
nistracion que de ellos, y en ocasiones, las autori-
dades administrativas advertiran lo contrario.

No es facil asumir una posiciéon neutral. Winkley* afir-
ma que algunos asesores resuelven el dilema de-
cantandose firmemente por una de las partes, para
este autor suelen desarrollarse cuatro roles diferen-
tes:

Conservadores, defensores de los profesores.

Conservadores, defensores de la adminis-
tracidon y su sistema de direccion.

v Radicales, que pretenden cambiar median-
te imposiciéon o desarrollo al nivel de la

46. Citado por Joan Dean en Supervision y asesoramiento. Manual para inspecto-
res, asesores y profesorado asesor. Ed. La muralla, 22. Ed. Espafia, 2002.
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administracion.

v Radicales, que quieren cambiar a un ni-
vel profesional, persuadiendo y apoyando
a los profesores.

Hay datos que sugieren que las relaciones entre los
equipos de supervision/asesoramiento y la adminis-
tracion han sido, un tanto tensas, siendo el caso de
gue ninguna de las partes ha apreciado en justa me-
dida el esfuerzo y las limitaciones de la otra. Existen
evidencias procedentes de investigaciones para afir-
mar lo anterior, Bolam®, en una investigacion que
data de los afios 70, encontré que muchos asesores
pensaban que la administracibn no comprendia lo
que hacian, consideraban que la comunicacion con
ésta era inadecuada. Por ejemplo, un asesor afirma-
ba que el equipo al que pertenecia no le informaba
de decisiones administrativas; muchos deseaban
que hubiese un mejor y mas frecuente contacto.

En el Estado de México, la investigacion evaluativa
realizada en torno a los avances y logros obtenidos
con el PMFS® evidencié una situacidon semejante
en el sentir de los integrantes de los equipos de
supervision, quienes consideran que las lineas de
comunicacion no han sido definidas eficientemente
Yy, en mucho de los casos, admiten ser ellos mis-
mos responsables de facilitar u obstaculizar el ate-
rrizaje de las decisiones tomadas a nivel central o
por las autoridades locales para mejorar la practi-
ca educativa. Esta situacion requiere una mayor

47. Citado por Joan Dean en la misma obra.

48. Pifién, Eréndira. Reporte de investigacion. La practica directiva y de supervi-
sion en educacion media. SEIEM, Programa de apoyo a la investigacion edu-
cativa 1999. Gobierno del Estado de México.
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discusion, por lo que se propone a los equipos de
trabajo la posibilidad de generar espacios para
compartir sus experiencias al respecto.
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