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INTRODUCCION

Generar nuevas condiciones y oportunidades para que las escuelas cuenten con el
apoyo y acompafiamiento necesarios para iniciar y continuar procesos de mejora de
la gestion escolar, es hoy por hoy un imperativo que se asigna a la supervision
escolar que es considerada como una instancia para la mejora de la calidad de la
educacion. El presente trabajo muestra una perspectiva desde la oOptica de la
supervision de la zona escolar No. 10 de educacion especial del subsistema
federalizado, que se ubica en la Region de los Altos, en sus esfuerzos por visualizar
principios, premisas, métodos y estrategias de trabajo que pueden ser desarrollados
por los actores que intervienen en el proceso educativo.

Este documento aborda la caracterizacion de la practica supervisora, la
identificacion de sus constitutivos, la gestion escolar y las potencialidades para
promover cambios. Tiene como propdsito: Presentar una prospectiva de mejora
identificando las areas de oportunidad, estableciendo lineas de accion y con la
posibilidad de ejercer un liderazgo académico que permita enfocar los esfuerzos
hacia la mejora continua a través del acompafiamiento, la orientacion y asesoria en
aspectos pedagogicos a los directivos de los centros educativos pertenecientes a la
zona escolar, tomando como base las construcciones y aprendizajes elaborados
durante el proceso de formacién en la Maestria en Gestion Directiva de Instituciones
Educativas.

Asi mismo se describen brevemente algunos antecedentes de la educacién
especial, como un referente que permita comprender el contexto del ambito de la
supervision escolar en esta modalidad de apoyo a la educacién basica.

El andlisis del contexto se realiza, con la firme conviccion de que los
planteamientos en la practica de la gestion supervisora, redundaran en una mejora
del espacio y los sujetos con quien existe relacion laboral. Para su presentacién, este
trabajo se estructura en seis apartados.

El primer capitulo presenta, someramente desde un marco real, el contexto de
la zona escolar y la realidad actual en la educacion especial para centrar al lector,

sobre el &mbito educativo de que se trata. Describe la mision, la vision y las formas



de organizacion y funcionamiento que se llevan a cabo para desempeniar la funcion
supervisora que, para Educacion Especial en el Estado de Jalisco, es relativamente
joven por ser de reciente creacion.

Hablar sobre el proceso de Reorientacion de los Servicios de Educacion
Especial y la Integracion Educativa, reviste singular importancia por lo que esto
implicé para las préacticas en el aula al atender la diversidad e interactuar en un
mismo espacio aulico, alumnos con diferente discapacidad, tornandose
indispensable por un lado, el trabajo interdisciplinario entre docentes y profesionales
de apoyo, y por el otro el desarrollo de procesos de gestién escolar desde los centros
de trabajo y desde la supervision, acordes a los necesidades especiales de los
alumnos, de su contexto de vida y de la sociedad en que se desenvuelven.

En el capitulo dos se hace una narrativa de la practica de la supervision, se
habla de la preparacion, las motivaciones y desarrollo profesional de la supervisora
de la zona, a la vez que se presentan las tareas de supervision con las nuevas
exigencias, que la participacion en el Programa de Escuelas de calidad planteay se
habla sobre el Proyecto Educativo de Zona. Se aborda también la caracterizacién de
la practica supervisora para lo cual se identifican los constitutivos de la préactica el
estilo de liderazgo y su influencia en la elaboracion de los proyectos de los CAM y las
USAER, los procesos de participacion del colectivo y su incidencia en la gestion
pedagogica para favorecer el cambio

El capitulo tres aborda las pautas criticas de la practica supervisora. En un
primer plano se describe el &mbito de competencia y posteriormente se narran y
analizan las acciones gque en la funcién supervisora se desarrollan, en un ejercicio de
contraste con lo que debe desarrollar, para encontrar los puntos coyunturales que
permitan el disefio y elaboracién de una prospectiva, para lograr mejores y mas
profesionales practicas educativas que impacten en Optimos resultados de
aprendizaje con los alumnos, mediante un ejercicio de trabajo colegiado al interior del
Consejo Técnico de Zona.

El cuarto capitulo presenta las concepciones actuales de las tareas de dirigir y
la gestion escolar desde la perspectiva de la calidad educativa para lo cual se
retoman y presentan las ideas de Silvia Schmelkes, Aurora Elizondo Huerta y otros,



traspolando sus planteamientos a la supervision escolar y la funcién directiva del
supervisor. En este capitulo se fundamenta tedricamente la prospectiva de mejora
gue se aplicara en la zona escolar, orientada a propiciar procesos de mejora al
apoyar las tareas de Planeacion, Organizacion, Implementacion y Evaluacion de los
procesos escolares desde un trabajo conjunto y la participacion de todos los actores
en la identificaciébn de areas de mejora y la toma de decisiones, en torno de los
resultados de aprendizaje de los alumnos y los procesos de ensefianza docente.

El capitulo cinco presenta la prospectiva de mejora de la funcién supervisora
tomando para su organizacidén y coherencia cuatro lineas de accion que constituyen
las dimensiones de la gestion, propuestas por Elizondo Huerta Aurora en el texto “La
nueva escuela I” y se adopta, para su concrecion y analisis la auto-reflexion que es
una caracteristica de la metodologia de investigacion-accion, que nos permite hacer
cortes analiticos en las acciones para implementar cambios y, a la luz de la teoria,
hacer un nuevo analisis reflexionando sobre las mismas y regresar otra vez a la
practica, como propuesta metodoldgica para la puesta en marcha de la prospectiva
de mejora.

Surge el proposito del andlisis de la propia practica y el planteamiento de
prospectivas de mejora, a raiz de la participacion en la Maestria en Gestion Directiva
de Instituciones Educativas (MGDIE), la cual motivé primero pequefos, y después
mayores Yy solidos cambios en la dimension personal y profesional de quien presenta
esta tesis.

Cerrando el estudio se encuentran las consideraciones finales mismas que
explicitan una serie de reflexiones en relacion a la elaboracion de esta tesis y los
momentos vividos en la MGDIE y que permiten al lector, en un breve y ameno
resumen, establecer una charla mental con la autora y trasladar las ideas expuestas

en el documento, a su propio ambito de accion.



| CONTEXTO

Solo un conocimiento puntual del presente
Nos permite visualizar prospectivas
De cambio hacia el futuro.

En la actualidad la supervision educativa es vista como un medio que contribuye a
mejorar la calidad de los procesos educativos, tiene entre sus grandes propositos
garantizar que el funcionamiento del servicio se desarrolle conforme a las normas,
los lineamientos y los criterios establecidos por la Secretaria de Educacion Publica
( Lo cual es intencién de la politica educativa, aunque la realidad, en los estados
de la investigacion sefialan ciertas dificultades para cumplirlo )

Impulsar la calidad de los servicios educativos proporcionados a la
poblacién implica el reconocimiento de las necesidades basicas de aprendizaje
del alumnado, de las caracteristicas del contexto familiar y social, y el
planteamiento de una organizacion escolar que dé respuesta a las necesidades
detectadas.

El presente capitulo muestra el panorama real en el cual se origina y
desarrolla este trabajo de tesis. Pretende crear una imagen fisica, organizacional,
de funcionamiento y de relaciones en el trabajo cotidiano.

Para su elaboracion se revisaron documentos normativos e institucionales,
asi como productos de trabajo elaborados al cursar las materias de la Maestria en
Gestion directiva de Instituciones Educativas ( MGDIE ), vy el repaso mental en
torno a como transcurre el ejercicio de la funcién supervisora.

Inicialmente se presenta la conformacién de la zona en un momento de
fuertes movimientos de reorientacién de los servicios de educacién especial, sus
caracteristicas de ubicacion, servicios con los que cuenta y poblacion que se
atiende. Se define la mision y vision que como supervision se ha marcado y se
describe como se desarrollan los procesos organizativos y de funcionamiento

desde un marco real.



Se concluye el capitulo haciendo una narracion acerca del surgimiento de la

supervision en educacion especial especificamente en Jalisco.

1.1 La Zona Escolar No. 10 de Educacion Especial.

Durante la década de los ochenta, precisamente en 1985, se expanden, en la
Regién de los Altos, los servicios de educacion especial, clasificAndose en dos
modalidades: indispensables y complementarios. En el caso de los municipios que
conforman esta region, se crean los Centros de Atencién Mdltiple (CAM) vy las
Unidades de Grupos Integrados (Gl).

En los CAM atendian a los alumnos que por sus caracteristicas personales
no eran recibidos en una escuela regular; basicamente, los nifios que presentaban
alguna discapacidad, eran atendidos en grupos que se organizaban por
discapacidad, asi se agrupaban como nifios con deficiencia mental, grupo de
nifios sordos, de trastorno neuromotor, etc. Y aunque eran atendidos en una
misma escuela tenian un especialista que se habia preparado en la discapacidad
qgue atendia. Por su parte los Gl se componian de nifios que reprobaban el primer
grado y eran atendidos en su propia escuela regular por especialistas en el area
de problemas de aprendizaje y basicamente se trabajaba con ellos las areas de
espafiol y matematicas.

La Zona de Supervisién Escolar No.10 de Educacién Especial, corresponde
al Subsistema Federalizado. Es una zona joven de reciente creacion, nace en el
ciclo escolar 1998-1999 con tres centros de trabajo que pertenecian a la zona de
supervision No. 6 de la region Altos Norte, un centro de la zona No. 7 y cuatro
mas de la zona No0.9, region Altos Sur y region Bajio, respectivamente. Se
conforma entonces, con centros de trabajo de tres zonas escolares y durante el
ciclo escolar 98-99 tenia a su cargo 8 centros de trabajo 6 CAM y 2 Unidades de
Servicio y de Apoyo a la Educacion Regular (USAER). Como puede verse es una

zona extensa que abarca tres regiones del estado: Altos Norte, Altos Sur y regiéon



Bajio. Incide en dos Delegaciones Regionales de Servicios Educativos. (DRSE)
Lagos de Moreno y Tepatitlan de Morelos, asi como en dos subunidades, Arandas
y Jalostotitlan, Jalisco.
Actualmente cuenta con 17 centros escolares de los cuales 12 son CAM y
5 son USAER, distribuidos en 10 municipios de la Region Altos Norte, Sur y Bajio.
Los Municipios de atencion son: Acatic, Arandas, Jesus Maria Jalostotitlan,
San Juan de los Lagos, San Miguel el Alto, San Ignacio Cerro Gordo, Tepatitlan de

Morelos, Yahualica y Valle de Guadalupe.

A continuacion se presenta una panoramica general de los servicios y

poblacién que atiende:

Tabla No. 1. Niveles de atencion y Poblacién Atendida, Ciclo Escolar 2008-2009.

CENTRO DE INICIAL PREESC. PRIM. ATENC. CAPAC. TOTAL
TRABAJO COMPLEMENTARIA. LABORAL.
CAM Acatic 2 5 31 4 4 46
Aurora Luevanos 15 18 74 0 21 128
Esteban Vera 2 3 34 10 6 55
Jean Piaget. 26 21 100 0 15 162
JesUs Maria 3 2 10 12 3 30
José Ma. Morelos 7 8 56 0 5 76
Margarita Gémez 14 12 72 13 23 134
Pegueros 4 7 11 5 30
San Ignacio 9 4 13 11 7 44
San Miguel. 0 20 0 12 40
Valle de Gpe. 3 0 4 5 4 16
Yahualica. 3 12 40 0 5 60
USAER. Tepa t/m. 49 49
Tepa. tiv. 87 87
San Juan. t/m. 147 147
San Juan t/v. 161 161
Arandas. t/m 98 98
TOTAL 88 96 1003 66 110 1363

(Fuente: Estadistica escolar inicial, septiembre 2008, elaboracién propia).




Analizando la tabla se observa que la mayor cantidad de poblacion atendida
se encuentra en el nivel de primaria, que incluye los CAM y las USAER, no se
cuenta con servicio USAER en preescolar ni en inicial y la atencion
complementaria y de capacitacion laboral solo se da en los CAM.

En la siguiente tabla se muestra la estructura de personal que atiende a los
alumnos en la zona escolar.

Tabla No. 2. Personal que labora en la zona escolar No. 10 y que atiende con

diferentes funciones, a la poblacion antes mencionada.

Centro de trabajo | Sup | Ase | Direc | Ps. Trab. | Mtro. | M. Gpo. Nifie- | Sec. Int.
sor. | tor. Soc. Com. ra.
Supervision 1 1 1
CAM Acatic 1 1 5 1
Aurora Luevanos 1 3 1 2 13 1 2
Esteban Vera 1 1 1 1 4
Jean Piaget. 1 2 2 2 14 2 1 3
Jesus Maria 1 1 2
José Ma. Morelos 1 1 1 2 11 1 2
Margarita Gomez- 1 2 1 2 13 1 1 2
P.
Pegueros 1 1 2
San Ignacio 1 1 3
San Miguel. 1 1 1 5 1
Valle de Gpe. 1 1 2
Yahualica. 1 1 1 1 9 1 1 1
Usaer. Tepa t/m. 1 1 5
Usaer. Tepa. t/v. 1 2 1 2 5
Usaer. San Juan. 1 1 5
t/m.
Usaer. San Juan 1 1 1 1 5 1
thv.
Usaer. Arandas. 1 1 6
Total 1 1 9 22 9 22 109 6 5 12

(Fuente: Plantilla de personal, zona 10, ciclo escolar 2008-2009, elaboracion propia).

Como puede verse, cinco CAM y tres USAER son de organizacion

incompleta lo que hace mas compleja la atencidén educativa que se brinda en esos



centros escolares ya que los grupos se conforman, en muchos de los casos son
multigrado y hasta multinivel.

La estructura organizativa, en los CAM implica 1 director, un maestro por
cada grupo y un equipo de apoyo, por cada cinco grupos, que se conforma con 1
psicologo, 1 maestro de comunicacion y 1 trabajador social, asi como una nifiera 'y
personal de intendencia y administrativo.

Las USAER se organizan, actualmente, con 1 director, 5 maestros que se
incorporan a cinco escuelas primarias de educacion regular, y un equipo de apoyo
itinerante que se compone de 1 psicologo, 1 maestro de comunicacion y 1
trabajador social; se incluye en la administracion 1 secretaria y pueden tener su
sede de administracién en una escuela primaria que se atienda o en algiin CAM
gue les permita un espacio fisico para establecerse.

La zona cuenta con un Asesor Técnico Pedagdgico (ATP) de medio tiempo
que apoya fuertemente a la supervision en la asesoria a los docentes del turno
vespertino que lo solicitan.

La reorientacion de los servicios, en la region, que implicé la adopcion de
un modelo propiamente educativo en la atencién de los alumnos con Necesidades
Educativas Especiales (NEE), se encuentra en este momento aun en proceso de
consolidacion, aunque en el discurso se manejan los conceptos de NEE,
integracion educativa, integracién escolar y satisfaccion de necesidades basicas
de aprendizaje, concretarlos en las practicas cotidianas, conlleva un trabajo
complejo, tanto para los profesionales de la educacion especial como para los
profesores de la educacion regular.

Cabe mencionar que en las zonas foraneas, como es el caso de la zona 10,
los CAM desde sus inicios, por las caracteristicas de la poblacién, atienden
grupos abiertos a la diversidad. Ofrecen servicios educativos en los niveles de
Educacion Inicial, Preescolar, Primaria y Capacitacion Laboral. Como se muestra
en la tabla anterior, los directores de los centros de trabajo y los maestros

especialistas, organizan a los alumnos por grados escolares de cada nivel



educativo y niveles de competencia curricular de los alumnos, en algunos casos y
en otros, en un solo grupo se atiende a alumnos de diferente nivel educativo.

Abrirse a la diversidad, significa atender en un mismo grupo, a nifios que
presentan discapacidad y que se organizan por grado, independientemente de la
discapacidad que presentan. Esto ha sido y sigue siendo un proceso dificil que ha
generado angustia y cierta frustracion en el personal docente y directivo, pues
atender grupos donde asisten nifios que presentan sordera, o deficiencia mental, o
trastorno neuromotor y en ocasiones multigrado y multinivel, complica el trabajo
sobremanera en el aula, desde la planeacion, la intervencién y la evaluacion; y
pareciera, a decir de los profesores, que los avances se identifican muy lentos o
ausentes.

En esta zona de supervision tan extensa y tan dispersa, geograficamente
hablando, es que se desempefia la funcion supervisora y donde se pretende
implementar una prospectiva de mejora desde las dimensiones Organizativa-
Administrativa, Pedagogica-Curricular, Politico-educativa y Comunitaria y de
Participacion Social, mediante una gestion escolar que impacte como elemento
de apoyo en el aspecto pedagoégico sin perderse en la amplitud y establecer un
contacto solido y directo con los centros de trabajo a través de los directores de
cada centro escolar en el Consejo Técnico de Zona (CTZ).

En la zona se ha establecido una Mision y una Vision que orienta las
acciones de los actores que en ella participan, es importante mencionar que se ha
construido con las ideas de la Misién y Visiones que se tienen en los centros de
trabajo y también con lo que dictamina la propia Direccidon de Educacion Especial,
en este caso particular la Mision y Visibn que se presenta a continuacion se
establecié en una reunion de Consejo Técnico de Zona con la participacion de los

directores de los centros de trabajo.
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1.2 Mision y Vision

Contar con un ideal que sirva de guia, motive y de sentido a las acciones es
indispensable para el mejor logro de los objetivos por lo que en la zona se
establece en consenso, desde la perspectiva del Consejo Técnico de Zona la
siguiente mision:

“Favorecer el acceso y permanencia en el sistema educativo de nifos,
nifias y jovenes que presentan necesidades educativas especiales, otorgando
prioridad a aquellos con discapacidad proporcionando, junto con padres de familia,
comunidad y profesionales de la educacion, los apoyos indispensables dentro de
un marco de equidad, pertinencia y calidad, que les permita desarrollar sus
capacidades al maximo e integrarse educativa, social y laboralmente, a través del
desarrollo constante y sostenido de las escuelas que conforman la zona escolar.”
(PEZ, 2008).

Establecida la mision se declara una vision que en un mediano plazo
deberad concretarse en cada centro escolar y en cada aula de trabajo que
pertenezca a la zona y que se establece también en consenso y con la
participacion del CTZ; se enuncia como sigue:

Vision:

“La atencién educativa que se brinda en nuestra zona sera de calidad para
los nifios, las nifias y los jovenes con necesidades educativas especiales, sera
equitativa e incluyente y asegurard la permanencia en el sistema educativo y la
integracion escolar, laboral y social. Los profesionistas de la educacion, los padres
de familia y la comunidad, asumiremos el reto de la atencion a la diversidad, nos
constituiremos como elementos fundamentales en el éxito de esta atencion
educativa y seremos promotores de la convivencia y el respeto mutuo” (PEZ,
2008).

En este sentido, la zona avanza con la mira puesta en mejorar la
calidad de los procesos educativos que se llevan a cabo al interior de esta,

centrando su atencion en la persona, reconociendo al alumno como sujeto activo
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del proceso educativo, que requiere de apoyo desde la educacion para potenciar
sus capacidades y conseguir la realizacion de su proyecto de vida. La
intencionalidad se encamina por esta senda, los caminos que se abordan se
presentan a continuacion.

El siguiente apartado da cuenta de la organizacién y funcionamiento
mediante el cual la zona vive el trabajo cotidiano y responde de la manera mas

adecuada a las necesidades educativas que la comunidad escolar presenta.

1.3 Organizacion y Funcionamiento.

Sin organizacion no hay orden y para lograr un trabajo sistematico y ordenado se
cuenta para el funcionamiento de la supervisién con un Manual del supervisor, asi
como para regir la vida educativa e institucional de los Centros escolares con las
Normas de operaciéon y funcionamiento de los Centros de Atencion Mdltiple que
dicta la Secretaria de Educacion Jalisco, el Programa Estatal de Integracion
Educativa y las Normas de Inscripcion, Reinscripcion, Acreditacion y Certificacion
de la Secretaria de Educacion Publica. Nos apoyamos también en las Pautas
Técnico Operativas para el funcionamiento de las USAER y las Orientaciones para
el funcionamiento operativo tanto de CAM como de USAER.

La Supervision escolar cuenta con un asesor técnico-pedagdgico de medio
tiempo, en el turno vespertino, que apoya los procesos de capacitacion y
actualizacion dentro de la zona y una secretaria que realiza las labores de tipo
administrativo, atiende la oficina con un horario de 8:30 a 15:00 Hs.

La sede de supervision se encuentra ubicada en uno de los centros
escolares que pertenecen a ésta, en el CAM Aurora Luévanos del Rio en
Tepatitlan de Morelos, Jalisco, y como ya se dijo abarca toda la Regién Altos Sur,
tres centros en Altos Norte y uno en Region Bajio.

Para la atencion de los centros se tiene establecido un horario de oficina de
8:30 de la mafiana a 18:00 Hs. ya que la secretaria atiende hasta las 15:00 Hs. y

por la tarde lo hace el asesor.
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La supervisora atiende de tiempo completo ya sea en la oficina o realizando
visitas directamente en las escuelas, sean estas de turno matutino o vespertino.

Estamos organizados en 17 centros educativos de los cuales 9 CAM son de
turno matutino, 3 de turno vespertino; 3 USAER funcionan en turno matutino y 2
en turno vespertino.

Se realizan por parte de la supervision, actividades de enlace institucional,
asesoria a directores y docentes. Se provee de materiales técnicos impresos y de
manera electronica y se realizan visitas a los centros escolares para brindar
apoyo en el seguimiento del Plan Anual de Trabajo de las escuelas para identificar
el grado de avance de las metas y el cumplimiento y pertinencia de las acciones.

Se planifican las acciones en torno a un Proyecto Educativo de Zona que se
elabora mediante un proceso participativo. Se lleva a cabo un diagndstico puntual
que engloba todos los aspectos en relacion a tres dimensiones de la gestién que
son Organizativa-administrativa, Pedagogica-curricular y Comunitaria y de
participacion social. En él se define también el proceso de seguimiento y
evaluacion que permita verificar el avance asi como sustentar un enfoque
formativo y de mejora continua. Se identifican las dificultades que se enfrentan y
se asumen los resultados que se obtienen. La evaluacion de la zona es un punto
de partida que permite generar politicas y acciones que ayuden a promover el
movimiento hacia la calidad educativa.

Cabe mencionar que 11 de los 12 CAM participan en el Programa Escuelas
de Calidad (PEC) y que en todos ellos se llevan a cabo procesos participativos de
Planeacién, Ejecucién y Evaluacion de un Plan Estratégico de Transformacion
Escolar (PETE) y desarrollan sus actividades mediante un Plan Anual de Trabajo
(PAT), lo que permite que en la zona, los centros escolares actien bajo un
esquema democratico de participacion y de toma de decisiones por los propios
actores en sus centros de trabajo.

En el proceso de elaboracion de los PETEs que se realizan en los CAM la
supervision brinda asesoria y apoyo cuando se solicita y se convierte en el comité

dictaminador para la incorporacion de los centros al programa. Por su parte las
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USAER elaboran un Plan de Trabajo Anual que no es inscrito en PEC en virtud de
que las reglas de operacién del programa no contemplan la incorporacion de
dichos centros de trabajo.

La relacion de comunicacién entre la supervision y los centros de trabajo es
cercana y se realiza de manera directa con los directivos de las escuelas mediante
el contacto que se establece en las reuniones de Consejo Técnico de zona. Las
cuales se realizan una vez por mes o de manera extraordinaria cuando existe
algun evento importante de socializar. En la actualidad la comunicaciéon ha
cambiado en términos de que se han incorporado elementos de la tecnologia al
trabajo, como el uso de la computadora y la internet y la comunicacién se da
también por medios electronicos, aunque esto ha enfrentado algunas dificultades,
como el no contar con internet de manera gratuita en las escuelas, lo que provoca
gue muchos avisos y comunicaciones no se reciban con la premura y oportunidad
que se requiere.

A continuacidon se presenta un organigrama de elaboracién propia que
facilitara la comprension del funcionamiento de la supervisién y su relacién con los

centros escolares.



Organigrama:
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Después de presentar el contexto, la mision, vision, organizacion y

funcionamiento en la zona es importante mencionar, en el siguiente apartado de

manera somera, como se da el surgimiento de la supervisidn escolar en

educacion especial en Jalisco ya que a diferencia de la educacion regular, la

supervision escolar en educacion especial, es de aparicion reciente.




15

1.4 El contexto de la supervision en educacion especial y la zona 10

Cambios vertiginosos y significativos suceden en todos los dmbitos sociales y
educativos y la educacion especial no ha sido la excepcion. Las ultimas décadas
se han caracterizado por presentar constantes retos y avances importantes que
implican nuevas maneras de enfrentar el trabajo cotidiano en las escuelas.

Tomando en cuenta que las instituciones escolares son el lugar formal creado
para brindar educacion y desarrollar de manera integral todas las potencialidades
del ser humano independientemente de su posicidén social, credo o caracteristicas
personales se puede decir, que las escuelas de educacion especial son de
tradicion centenaria, sin embargo es hasta las Gltimas décadas que han tenido un
gran desarrollo a la par con el desarrollo del Sistema Educativo Nacional.

Se puede reconocer también que en comparacion con épocas anteriores, la
creacion de escuelas de educacion especial y su aceptacién por parte de la
sociedad representa muchas ventajas para la educacion de los alumnos con
necesidades educativas especiales asociadas a discapacidad.

La Secretaria de Educacion Publica considera actualmente que la Integraciéon
Educativa se entiende como el acceso al curriculo basico y a la satisfaccion de las
necesidades basicas de aprendizaje, ya sea en la escuela regular o en la escuela
especial.

La concepcién actual de calidad educativa en lo que se refiere a relevancia,
cobertura, eficiencia y equidad permite mejorar el servicio publico de educacién
bajo el concepto basico de no exclusion por género, etnia, territorio, clase social,
necesidades educativas especiales, etc. (SEP, 1994)

Condicién necesaria para el éxito de practicas educativas integradoras, es la
preparacion adecuada y la actualizacion de quienes comparten el compromiso con
la integracion educativa, para quienes tienen la conviccion de que todos los nifios
pueden aprender juntos y de que la aceptacion a la diversidad hace crecer y
beneficia a todos, llevandoles por el camino de la busqueda, la creatividad y la

calidad educativa.



16

Con la idea puesta en abandonar précticas segregacionistas, se impulsé un
proceso de reorientacion y reorganizacion de los servicios de educacion especial,
gue consistié en cambiar las concepciones respecto a la funcién de los servicios,
asi se pasa de un modelo clinico- terapéutico a uno educativo, de un curriculo
paralelo a un mismo curriculo para todos, reconceptualizando también los
principios fundamentales de la educacion especial: Normalizacion, Individuacion y
Sectorizacion.( SEP, 1985)

El concepto de necesidades educativas especiales, fue difundido, conocido
y manejado por todos los profesionales de la educacion, (en teoria) y se promueve
cada vez con mayor fuerza, la visién de una educacion de calidad, a la cual tienen
derecho todos los nifios y nifias, independientemente de las caracteristicas
individuales que presenten.

En mayo de 1992 se inicio el reordenamiento de la Secretaria de Educacion
Publica con el propésito de elevar la calidad de los servicios educativos. Surge
entonces el Acuerdo Nacional para la Modernizacion de la Educacion Basica, la
modificacion del Articulo Tercero Constitucional y la Ley General de Educacion, la
cual en su articulo 41 reconoce y da sentido a la educacién especial, que a la letra
dice: “La educacion especial estd destinada a individuos con discapacidades
transitorias o definitivas...tratandose de menores de edad con discapacidades,
esta educacion propiciara su integracion a los planteles de educacién basica
regular...” (Ley General de Educacion, 1993) manifestando una clara orientacion
hacia la integracion de los alumnos con discapacidad en las escuelas regulares.

Por ello, hoy en dia, la integracion educativa y escolar impone y exige
innovaciones y cambios; la educacién especial es ahora considerada una
modalidad de la educacion béasica, abandonando su condicién de nivel especial.

En este escenario una escuela de calidad es aquella que da respuesta a las
necesidades de aprendizaje de todos los alumnos que acuden a ella, que plantea
sus objetivos y metas mediante un proyecto escolar que incluye la mision, visién y
se conduce de acuerdo a ciertos valores consensados y llevados a la practica por

cada uno de los elementos de la comunidad educativa.
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En la actualidad la educacion especial, es una modalidad de apoyo a la
educacion béasica que comparte con ella los mismos fines y objetivos, que
persigue la calidad educativa, y que atiende nifios y jévenes con necesidades
educativas especiales asociadas a discapacidad en dos modalidades de servicio,
Centros de Atencion Multiple, cuya mision es: Favorecer el acceso y permanencia
en el sistema educativo de nifios, nifias y jovenes que presenten necesidades
educativas especiales, otorgando prioridad a aquellos con discapacidad,
proporcionando los apoyos indispensables, que les permitan desarrollar sus
capacidades al maximo e integrarse educativa, social y laboralmente, ya sea en
aulas regulares o bien en los servicios escolarizados, concretamente en los CAM.
(SEP, 2002). En sus aulas atienden alumnos que por sus necesidades educativas
especiales, no son atendidos en escuelas regulares, con la salvedad que ahora
son atendidos en grupos organizados por grados escolares y competencias
curriculares, independientemente de sus caracteristicas individuales.

Las Unidades de Servicio y Apoyo a la Educacion Regular que en las
pautas técnico operativas para los servicios de educacion especial se definen
como: La instancia técnico-operativa que educacion especial ha impulsado para
ofrecer los apoyos tedrico-metodologicos en la atencion de los alumnos con
necesidades educativas especiales dentro del ambito de las escuelas de
educacién bésica, contribuyendo en la transformacién de las préacticas
profesionales para la ampliacion de la cobertura en respuesta a la diversidad de la
poblacion escolar. Teniendo como propositos:

*Atender a los alumnos que presentan necesidades educativas especiales en el
ambito de su propia escuela de educacion basica.

*Acordar con el docente de grupo regular las estrategias, actividades y materiales
didacticos que favorezcan el aprendizaje de los alumnos en general y en particular
de los que presenten necesidades educativas especiales asi como para la
evaluacion de sus avances conforme a su propia evolucién escolar.

*QOrientar a los padres de familia de la comunidad educativa acerca de los apoyos

que requieren los alumnos con necesidades educativas especiales (SEJ, 2000).



18

Estas brindan apoyo a las escuelas regulares para la atencion de las
necesidades educativas especiales de los niflos que asisten a sus aulas, de
cualquier grado en que se encuentren, dando un enfoque de asesoria y apoyo a
los docentes del grupo regular.

A partir de lo anterior la educacion especial al reorientar sus servicios avanza
con pasos mas seguros por alcanzar un modelo eminentemente educativo que
atienda la diversidad, dando cumplimiento a los propios derechos humanos de las
personas con necesidades educativas especiales.

La figura de la supervision escolar, refiriendonos especificamente a
Educacién Especial, hace su aparicion en Jalisco, a finales de los ochentas y
principios de los noventas, antes de esto solo se contaba con una Directora de
Educacion Especial a nivel Estado que se apoyaba para el contacto con las
escuelas, en un grupo de asesores que al paso del tiempo se constituyeron en los
primeros supervisores de las escuelas de educacion especial en el Estado.

La zona de la que se habla en este escrito se crea y comienza su funcion,
en septiembre de 1998 y desde esa fecha hasta la actualidad, avanza con pasos
lentos y en ocasiones vacilantes hacia la consolidacion de un equipo de
profesionales que centre las acciones en funcién de los principios educativos, las
necesidades de las comunidades educativas y las prioridades de atencién y
servicio de la poblacién escolar.

Con el propoésito de lograr una mayor comprensioén de la complejidad que
resulta de dirigir centros escolares con las caracteristicas de los que aqui se
presentan, en el siguiente capitulo se expone una narrativa de la practica
supervisora que describe las tareas de la supervision asi como las nuevas
exigencias de trabajar bajo un Proyecto Educativo de Zona (PEZ) a la vez que se
pondran de manifiesto los constitutivos de la misma y el estilo de liderazgo que
caracteriza las relaciones de la zona en cuestion, a la vez que se plantea un estilo
de liderazgo que presenta al supervisor como un agente de apoyo a la escuela
gue tiene como principal funcion colaborar en el mejoramiento de los procesos y

resultados educativos.
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Il NARRATIVA Y PAUTAS DIAGNOSTICAS DE LA PRACTICA DE LA
SUPERVISION

“...En vano la rutina

Audaz con el progreso luchar quiere,

Y sin cesar camina:

¢ Quién triunfarq? Cualquiera lo adivina,
Triunfa el progreso, la rutina muere.
(Fragmento de fabula El Progreso

Y la Rutina de José Rosas Moreno)

Hacer un alto en el camino y volver la mirada hacia lo vivido se hace necesario
para revisar los alcances y dificultades experimentados con el fin de reorientar
acciones futuras hacia la solucién de probleméticas especificas en torno a los
procesos de ensefianza y aprendizaje, los cuales son la razon de ser y el objeto
central de la supervision, direccion y gestion educativa.

En este sentido se hace a continuacién una breve descripcion de las tareas
que la supervision realiza en el acompafiamiento de los procesos de atencion
educativa en el marco de la diversidad que requieren de un trabajo de promocion,
coordinacion, gestoria, planeacion y organizacion sistematica y estratégica, de
todos los actores involucrados en la toma de decisiones. Tomando en cuenta las
diferentes dimensiones implicadas en la vida escolar y la gestion de recursos que
faciliten la concrecién de las acciones hacia el logro de los objetivos.

De igual manera se plantean los constitutivos de la practica supervisora, el
estilo de liderazgo que ha caracterizado a la supervision y se identifica el estilo de
liderazgo que se requiere en la actualidad para enfrentar los retos y demandas
gue la nueva sociedad impone.

Para su elaboracion se realiza una recuperacion sistematica de las tareas y
se esbozan las dificultades que se enfrentan, desde la funcion supervisora, para
lograr una organizacion de los tiempos de trabajo que permitan a la vez desarrollar

los procesos administrativos normativos y acompafiar los académicos vy
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pedagdgicos de tal manera que los docentes reciban orientacion y gestion de
apoyo técnico en forma puntual y oportuna, asi mismo se identifican las fortalezas
con las que se cuenta para iniciar la busqueda de mejores formas de actuacion.
(Anexo I)

Se describe de manera breve el proceso vivido en la zona escolar a partir
de la incorporacion de los CAM al PEC, retomando para el analisis la dimensiones
de la gestion que el programa propone y la elaboracion de un Proyecto Educativo
de Zona que se pretende incluyente, holistico y que dé respuesta a las
necesidades que los propios centros escolares identifican como problematica
central y comun en la zona escolar. La sistematizacién para dicha descripcién se
presenta en (Anexo ).

Cerrando el capitulo se encuentra el apartado: Aportes de la Maestria en
Gestion Directiva de Instituciones Educativas (MGDIE) que motiva hacia la puesta
en practica de una nueva forma de gestion escolar, un novedoso modelo de
gestion que ponga en el centro al alumno y su aprendizaje mediante consensos

basicos acerca de las prioridades académicas.

2.1. Las tareas de la supervision en las nuevas exigencias del Proyecto Educativo
de Zona

A partir de la reorientacion de los servicios, se inicio en Educacion Especial un
proceso de fortalecimiento en los aspectos de capacitacion para los docentes
desarrollando talleres de actualizacion y preparacion para el cambio.

Se realizaron talleres de actualizacion y preparacion para el personal
directivo de los centros de trabajo para la implantacion de los Proyectos Escolares,
fortaleciendo a su vez la figura de los directivos como lideres técnicos
responsables del proyecto educativo.

Sefala Iberndén, (1996) que la mejora de la calidad de la ensefianza requiere
para su concrecion una continua y permanente actualizacion de la formacién del

profesorado centrada en la practica, su analisis y reflexion hacia el



21

perfeccionamiento de la tarea docente y orientada no so6lo al ambito académico
sino también hacia el cientifico y cultural, dado que su formacion inicial y general
no les provee de los conocimientos necesarios para que desarrollen tan compleja
tarea.

Sin embargo aun con los esfuerzos realizados en la capacitacion y
actualizacion, la planeacion y evaluacion institucional parecian ser una copia anual
de acciones repetitivas entre un ciclo escolar y otro, determinadas solo por el
director y con un sentido poco practico u operativo, lo mismo sucedia con los
planes anuales de la supervision.

La formulacion del programa de Integracion Educativa hizo que poco a poco
se fuera transitando hacia un proceso de evaluacion, replanteamiento y
elaboracién en colegiado del Proyecto Escolar, entendido como “instrumento para
la organizacion del trabajo de una escuela, en el que se establecen objetivos, se
proponen estrategias y actividades para la solucion del o los principales problemas
relacionados con los resultados educativos que obtienen los alumnos”. (DGIE,
1997: 7). En la supervision se seguia elaborando un Plan Operativo Anual (POA
que de igual manera comenzo6 a cambiar buscando el sentido y la participacion del
Consejo Técnico de zona.

En 2000, a iniciativa del gobierno federal, surge el PEC como programa que
busca apoyar en la mejora de la calidad educativa aportando recursos técnicos y
econdémicos para reformular la gestion institucional y escolar utilizando para ello
una nueva estrategia metodoldgica.

Presenta como objetivo general: Instituir en las escuelas publicas de educacion
basica un modelo de gestion con enfoque estratégico “que retoma los principios
de autogestion entendida como la toma de decisiones, el liderazgo compartido, el
trabajo en equipo, las practicas flexibles acordes con la diversidad de los
educandos, la planeacion participativa con enfoque estratégico, evaluacion para la
mejora continua, participacion social responsable y rendicion de cuentas” (SEP,
2006).
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Se incluye aqui un elemento importante la participacion social, dando
oportunidad y relevancia a los Consejos Escolares de Participacién Social en la
Educacion (CEPSE) que tiempo atras se estableciera normativamente que seria
una instancia de apoyo que deberia instaurarse en las escuelas.

La incorporacion de las escuelas a este programa conlleva la obligacion de
disminuir los indices de reprobacion y desercion escolar, mejorar el
aprovechamiento escolar y la eficiencia terminal, atender con equidad, crear
condiciones para la actualizacion de los agentes educativos acorde al proyecto,
promover la corresponsabilidad con los padres de familia y garantizar la
transparencia en el uso de los recursos

Entre los requisitos de participacion esta recibir la capacitacion para
elaborar la planeacién estratégica Institucional y presentar un Plan Estratégico de
Transformacion Escolar (PETE) y un Plan Anual de Trabajo (PAT) al comité
dictaminador, en el cual la supervision escolar deber4d estar altamente
comprometida.

Puede decirse que es a partir de la incorporacion a este programa que la
planeacion institucional y la participacion de la supervision empieza a tener tintes
distintos e intervenciones mucho mas efectivas y enfocadas hacia la mejora global
de las escuelas teniendo como eje central los aspectos pedagdgicos curriculares,
enfocados en el aprendizaje de los alumnos (Anexo llI).

Es importante mencionar que a partir de que se implementa el PEC,
participan 10 CAM de la zona, sin embargo la supervision escolar no era
contemplada para inscribir su Proyecto al Programa, es hasta el ciclo escolar
2008-2009 que las supervisiones fueron convocadas a participar dentro del PEC
recibiendo de manera directa los beneficios econdmicos de dicho programa ya que
los beneficios de asesoria técnica los recibia desde la creacion del mismo.

El Plan Nacional de Educacién 2001-2006 plantea que la forma de hacer la
supervision escolar interviene como factor importante en el funcionamiento de las
escuelas y alude de modo explicito a las funciones y tareas de la supervision.

Plantea una necesaria renovacion y fortalecimiento de la supervision educativa,
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iniciando con la formacion del personal que se dedica a ello, surge asi el

Programa de Fortalecimiento de la Supervisién escolar, teniendo como objetivo

principal fortalecer el papel pedagoégico de los supervisores y asesores técnicos.

En este sentido las tareas que se proponen a la supervision se centran en:

Asumirse como agente de cambio educativo.

Articular los diversos procesos y contenidos de las reformas
educativas, con base en el desarrollo de un liderazgo académico en
lo técnico-pedagogico.

Atender a la singularidad y diversidad de los procesos escolares y
docentes.

Ser un mediador entre los actores del sistema.

Brindar apoyo y seguimiento a la implantacion de la reforma
pedagdgica- curricular asi como a la transformacién de la gestidn
pedagdgicay directiva escolar.

Apoyo a la autoevaluaciéon escolar y a los procesos del sistema de
evaluacion y seguimiento de las escuelas a su cargo.

Planeacién y organizacion con base en un PEZ.

Promover el trabajo colegiado y el plan de mejora de la gestién

escolar.

Estas nuevas exigencias impulsan y promueven una diferente forma de

actuacioén por parte de la supervision escolar.

A continuacion se presenta una panoramica de las tareas que se realizan

en un marco real que permite visualizar la distancia entre las exigencias

planteadas y la vida cotidiana de esta zona en patrticular.

2.2. Una mirada a la practica supervisora en la zona escolar No. 10

En este apartado, se presenta un analisis somero, que permite una vision

de la realidad que guarda la funcidbn supervisora haciendo un analisis de las
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tareas que se realizan para identificar elementos favorables, desfavorables y areas
de oportunidad para la mejor realizacion y desarrollo de las acciones.

El propdsito central de este analisis es la reflexion sobre la trascendencia
de la problematica a que se enfrenta la supervisora en el papel de coordinadora de
esfuerzos de los actores que integran el colectivo escolar (directores de los
centros educativos), con el fin de perfilar lineas de accion para desarrollar
habilidades y competencias que propicien un liderazgo académico y un clima
grupal orientado al trabajo conjunto y participativo, cuyo fin integrador ser4 mejorar
los aprendizajes y resultados educativos, tomando en cuenta que esto es un
imperativo para la mejora de la funcion supervisora.

Para realizar este trabajo se fija la atencion en la gestion pedagdgica de la
funcién, una mirada a la practica supervisora en la zona escolar No. 10 de
educacion especial en la region Altos Norte, Sur y Bajio. Se plantean también
algunas reflexiones motivadas por el deseo de mejorar la practica profesional y la
intencidon de desarrollar habilidades y competencias para realizar una verdadera
gestion pedagogica que impacte en mejores resultados en el aprendizaje de los
alumnos que acuden a nuestras escuelas.

La préactica supervisora de la que se trata, se desarrolla en la Zona Escolar
No. 10 de educacion especial en la Region de los Altos, que como ya mencion6
antes, comprende la atencién de diez Municipios. y en ellos se encuentran
laborando diecisiete centros escolares, doce de los cuales son Centros de
Atencion Multiple que atienden nifios con necesidades educativas especiales
(NEE) asociadas a discapacidad en los niveles de: inicial, preescolar, primaria y
capacitacion laboral y cinco de ellos son Unidades de Servicio y Apoyo a la
Educacion Regular donde se atienden alumnos con (NEE) asociadas o no a
discapacidad en las propias escuelas regulares del nivel de primaria a las que los
nifios asisten.

Es sobre esta funcidén supervisora, que se posa la mirada detenidamente
para identificar formas de mejorar el desempefio, ya que a pesar de los esfuerzos

realizados, los resultados que se obtienen en los centros escolares a cargo, no
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son los mejores, lo que se evidencia a traveés de la revision de los PETES, los PAT
y los Informes Técnicos de los centros educativos, en los que se muestra una
planeacién, a la que no se le encuentra una utilidad y pertinencia operativas ya
gue los proyectos se elaboran y se guardan, en muchos de los casos, 5 de 17.

La diversidad de conocimientos, niveles de conciencia, intereses y juicios
que guian nuestra vision del mundo y que se ponen en juego al participar cada
uno de nosotros en un grupo de trabajo, son factores importantes que determinan
el rumbo de las acciones.

Tomando en cuenta lo que se menciona en el texto “Procesos Curriculares,
Instituciones y Organizaciones” acerca de que el funcionamiento de las escuelas
tiene un impacto significativo en la explicacion de los resultados escolares, la
supervision se visualiza como un apoyo que se desarrolla con un alto sentido de
colegialidad a la vez que tiene como una de sus tareas principales, la de apoyar la
organizacion y funcionamiento de los cuerpos colegiados de las escuelas, esto
permite enfrentar de manera conjunta el desafio de la calidad.

Estudios recientes realizados por Schmelkes y sus colaboradores
(1995) apuntan a concluir que, aunque existe una multiplicidad de variables que
influyen en los resultados que obtenemos, existen también ciertos factores que
son comunes en algunos centros escolares que presentan resultados exitosos con
sus alumnos, entre otros, uno primordial, es reconocer que se tienen problemas y
realizar un proceso de investigacion-autoevaluacion al interior de los centros
escolares. Esto se traslada también al interior de la practica supervisora, para
comprometerse a buscar caminos de mejora continua.

Con las nuevas exigencias al sistema educativo, la escuela y la supervision
requieren una profunda transformacion de sus estructuras y dindmicas de gestiéon
y Sus constitutivos; en sus procesos de gestion y funcionamiento pedagogico,
porque ambos suceden en el mismo lugar y estan intimamente relacionados. En
sus actores que concretan el modo de ser de la escuela (con sus relaciones
sociales, intereses, valores personales mdultiples y a veces, contradictorios), en su

funcionamiento y en sus resultado ( Elizondo, 2001).
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Con un propésito determinado que es realizar desde la supervision una
gestidbn escolar con enfoque hacia la mejora continua y todo lo dicho
anteriormente, se fundamenta ampliamente y de manera definitiva que lo que se
hace al interior de los espacios de trabajo, determina los resultados que se
obtienen.

Por tanto se presentan a continuacion breves reflexiones elaboradas
durante el proceso de estudio en la maestria, especificamente, en la elaboraciéon
de la guia de autoestudio “El Director, La Gestion Escolar y la Innovacion”, mismas
que llevan a perfilar la problemética que se vive y las situaciones que se pueden
intervenir en las tareas de la supervision.

Se inicia el proceso de reflexion reconociendo que en muy pocas ocasiones
se logra repensar de manera sistematica y profunda, sobre algun aspecto de la
actividad supervisora, aunque cada ciclo escolar se hace un analisis de lo
realizado durante éste, con frecuencia, gana la rutina 'y se vuelven a andar los
MisSMOos pasos.

La zona escolar es un espacio regido por normas que regulan las
interacciones entre los diferentes actores, estan escritas y sin embargo, con
mucha frecuencia se suscitan tensiones y desencuentros que desestabilizan la
armonia que debe privar en los ambientes de trabajo. Por ello la normatividad es
una variable importante que determina las formas de cémo se da la
comunicacién, como se desempefia y se realiza la practica educativa en las aulas.
Esta se ve permeada también por las creencias, valores, ritos y formas de accion,
gue son estables y permanecen, y que nos enfrentan a conflictos cotidianos que
requieren la intervencién de la supervision por lo que la resolucién de conflictos se
vuelve una tarea central en la funcidén supervisora.

Se presenta aqui un cuadro de las tareas reales que se llevan a cabo y los

tiempos que se dedica a ellas en esta zona en patrticular.
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Tabla No. 3 Tareas reales de la supervision escolar en la zona 10.

Tareas realizadas

Tiempo y forma en que se realizan.

Disefio y Elaboracion de
Proyecto Educativo de
Zona. (PEZ)

Una o dos semanas, al inicio del ciclo escolar, aunque
cabe mencionar que para participar en el Programa de
Escuelas de Calidad (PEC) se elaboré un diagnéstico
qgue llevo tres meses de actividades, entre aplicacion
de encuestas, recopilacion de informacion y analisis
para la elaboracion del Proyecto. Con la colaboracion
de un asesor de zona y la participacién del 98% de los

maestros de la zona.

Verificar que se apliquen
los métodos y materiales
la SEP.

(libros del alumno, del

que propone

maestro, ficheros, etc.)

Minimo. Una visita esporadica a algun salén de clase,
sélo ver de manera superficial, si los nifios utilizan los
libros de texto. Siempre en una visita con otro objetivo

al centro.

Aplicacién del sistema
de

evaluacioén del PEZ.

Seguimiento y

Participar en el proceso
de dictaminacion de los
PETEs y PAT de los
CAM

Cada trimestre se revisa para elaborar un informe a la
direccion de educacién especial, tratando de dar
respuesta, mas a la informacién que la Direccién
solicita, que a las actividades planeadas en nuestro
PEZ.

Cuatro sesiones de trabajo al afio junto con los

asesores de PEC.

Coordinacion del
Consejo Técnico de
zona.

Una vez al mes. La mayor parte del tiempo de la

reunion se consume en dar avisos, entregar

documentos y tomar acuerdos para las entregas de los

mismos. Entre otros, se atienden asuntos especificos,
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con frecuencia, relacionados con algun problema que
tiene que ver con profesores que llegan tarde a su
trabajo, no cumplen con las comisiones que se les

asignan, etc. Resolver conflictos.

Verificar la realizacion
del
gue comienza en agosto
de

tres

trayecto formativo

con el curso
de

inicio del

actualizacion
dias al ciclo
escolar y su
continuacion durante

todo el periodo escolar.

Minimo, casi nulo. Esporaddicamente se participa en
alguna reunion de caracter técnico en los centros
escolares y solo si el director (a) hace una invitacion a

la supervisora.

Saber de los resultados
de seguimiento de los
alumnos, verificar que
los padres de familia
estén debidamente

enterados de ello vy

Soélo se tiene informacion a través de los resultados
de

resultados finales de los alumnos y no se verifica que

gue se presentan en la estadistica final, los

los padres hayan estado enterados durante el proceso.

coordinar  junto  con

directores. Los cierres

de estos procesos

Visitas a los centros | Con mucha frecuencia las visitas a los centros
escolares. escolares estan determinadas por la cantidad de

conflictos que se suscitan en ellos, con los maestros
principalmente, con los padres de familia e inclusive
con los alumnos.

Algunos conflictos se refieren a organizacion, otros a

normatividad y la mayoria a relaciones interpersonales
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Resolucion de conflictos.

que interfieren con el logro de los objetivos comunes.

Elaboracion de
Estadistica inicial,
programacion detallada
y estadistica final.
(Documentos

Normativos )

Dos semanas al inicio del ciclo escolar en el mes de
enero, y tres semanas al final del ciclo. (Sélo se
distribuye a los centros escolares, se recopila y se
entrega a las instancias correspondientes). No se hace
un analisis de estos documentos para establecer
relaciones pues aunque so6lo muestran datos
numéricos seria importante que se analizaran en
conjunto de manera que podrian contribuir al desarrollo
del trabajo colectivo, para tomar decisiones y replantear

acciones posteriores.

Coordinar actividades de
control escolar.
Inscripcidn, reinscripcion
y acreditacién escolar.
(Documentos

normativos )

Tres semanas al inicio del ciclo escolar, una semana
cada mes a partir del mes de noviembre, dos en enero
y dos al final del ciclo escolar. Sélo se distribuye a los
centros escolares, se recopila y se entrega a las
instancias que corresponde. Igual que en la tarea
anterior no se hace un andlisis que permita conocer

mas alla de datos numéricos.

Coordinacion de los
programas que la SEJ
implementa en las

escuelas para el mejor

desarrollo de los
mismos.
e Asociaciones de
padres de familia.
e Consejos

Escolares de

Respecto de estas tareas, la supervision, se limita a
distribuir y recopilar informacién dejando toda la carga
operativa a los directores de los centros escolares.

La relacion con los padres de familia es minima o casi
nula, se limita a atender a algun padre cuando este
llama a la supervision y generalmente es para quejarse
de algun profesor o director, entonces se acude al
centro escolar y se concierta una reunién con todos los
padres de familia, se trata alli el asunto hasta que se

toman acuerdos para resolverlo.
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Participacion

Social en la
Educacion.

e Seguridad y
Emergencia
escolar.

e Escuela Segura.
de
Atencion y
Servicios (CAS)

e Oportunidades

e Centro

(Sistema de
Becas)

e Convocatorias a
diferentes

concursos.

Algunos de estos programas implican manejo de
recursos economicos y la rendicion de cuentas a la
supervision escolar, en algunos casos, algun director se
niega a hacerlo, lo que crea tensiones y conflictos.

resolucion de

Nuevamente aparece la constante;

conflictos.

Apoyo en los acuerdos
gue toma la comunidad

escolar,

Se permanece en comunicacion electronica y telefénica
con los directores de los centros que solo consultan
cuando desean suspender clases o tienen algun
problema con algun profesor. En realidad son pocas las
consultas sobre asuntos que tengan que ver con

aspectos curriculares o de trabajo de aula.

Elaboracion de la ficha
de

individual

desempefio
de

directores (as).

los

(Documento Normativo)

Al final del ciclo escolar se elabora esta ficha. Aunque
tiene aspectos concretos que evaluar sobre el
desempeiio profesional, como no se lleva un registro
sistematico de las acciones que realizan los directores,
lo que se hace, es llenarla como mero requisito, no es
reflexionar sobre

usada para lo hecho y tomar
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decisiones sobre lo que se hard, por lo que no tiene
ningin sentido y solo sirve para obtener puntos al
entregarla a la Comision Estatal de Promociones que al
ser igual para todos anula cualquier elemento
comparativo que pudiera aportar. Apena reconocer que
un recurso tan valioso como la evaluacion del
desemperio, se esta desaprovechando de esta manera,
aunque cabe mencionar que en mas de alguna ocasion
se ha intentado aplicar como un acto de autoevaluacién
y sOlo llevo a crear una situacion tensa y hostil de parte

de los directores evaluados.

Realizar gestiones de | Una hora cada martes durante el periodo escolar en
vinculaciébn con otras | colaboracién con el Consejo Municipal de Participacion
instancias. Social en la Educacion (COMUPASE).
Por lo menos se le dedica un dia a la semana para la
realizacion de tramites de tipo administrativo en las
diferentes DRSEs que corresponden.
Coordinacion con las | Se permanece en contacto via correo electronico y se
instancias superiores | asiste por lo menos una vez al mes a hacer entrega de

(Direccion de Educacion

Especial)

documentos y tramites a esta direccion en Guadalajara.

Relacién con SNTE.

En la Elaboracion de boletines para promociones
(cuando se presenta la necesidad). Para acordar
reuniones y permisos. Se puede decir que se le
dedican dos dias por mes. Esta relacion siempre se ve
permeada por la premisa que se tiene de que la
supervision agrede a los docentes y el SNTE los
defiende.

(Tabla elaborada en el ciclo escolar 2006-2007)
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Como se puede observar, la funcion que se realiza tomando en cuenta las tareas
registradas, es mas que otra cosa administrativa-normativa, que en poco
contribuye al acompafiamiento de los docentes y al apoyo gestor que la
supervisora debiera brindar a los centros de trabajo y en consecuencia poco
contribuye a la mejora de los aprendizajes de los alumnos. No se evidencian
acciones de seguimiento y evaluacion entre las tareas que se presentan en la
tabla anterior.

Se considera que la supervision escolar es una instancia educativa que
tiene autonomia para la toma de decisiones y ejecucion de acciones dentro de lo
establecido por la normatividad educativa vigente que regula el sistema educativo,
(Elizondo, 2001) sin embargo, la normatividad que debiera estar al servicio y en
apoyo para la mejor realizacion de las tareas, se convierte en un conflicto, lo que
podemos ver al analizar en que se gasta el tiempo de las reuniones de Consejo
Técnico y las visitas a los centros escolares.

La supervisora no toma decisiones en funciéon de los aprendizajes de los
alumnos y el crecimiento profesional de los miembros del Consejo Técnico de
Zona, ya que no se evidencian acciones de promocion del andlisis de las acciones
ni de acompafamiento técnico, tampoco se muestran acciones de actualizacion.

Realizar el andlisis de este pequefio recorte en la practica supervisora,
permite visualizar que acompafar y apoyar a las escuelas en su proceso de
mejora de la gestion escolar no es la tarea central de la supervision, por lo que no
esta acorde con los planteamientos y recomendaciones de las tendencias
educativas actuales ni con el PEC.

Estas breves reflexiones seran retomadas en el capitulo cinco para el

planteamiento de las lineas de accion para la mejora de la funcién supervisora.
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2.3 Constitutivos de la practica y estilo de liderazgo

En este apartado se plantean los constitutivos que caracterizan la practica, como
resultado del andlisis que se realizdé en la MGDIE sobre las responsabilidades y
habilidades para dirigir. Se hablara también acerca del estilo de liderazgo que se
ejerce en la zona, reflexionando sobre la manera de conducir las reuniones
colegiadas, sobre los fundamentos de la autoridad y consecuencias reales y
deseables de la manera de dirigir.

El analisis se centra en las actividades directivas que se presentan a
continuacion:

e La supervisora convoca a reuniones en la sede de zona.

¢ Plantea las actividades a realizar en la reunion.

e Informa a los directores sobre las actividades realizadas.

e Establece con la participacion de los directores las comisiones y
compromisos.

e Recuerda a los compafieros las actividades que se tienen
pendientes por realizar.

e Pregunta a los demas sobre el avance de las acciones
programadas.

e Solicita informacion para realizar informes.

e Procura que directores y docentes asi como padres de familia
cumplan en tiempo y forma con los compromisos establecidos,
comisiones, horarios, tareas, etc.

e Solicita ayuda a algun compafiero o padre de familia cuando es
mayormente habil para hacer algo.

e Toma decisiones, en ocasiones, sin un plan establecido.

e Se molesta cuando algun elemento del grupo no cumple con su

parte.



34

e No aplica sanciones, ya que la normatividad que debiera estar al
servicio de la mejor organizacion y funcionamiento de las escuelas,

es muy poco utilizada.

De lo anterior se desprende que los constitutivos de la practica supervisora
son: Dirigir, Organizar, Coordinar y Ordenar, poco acompafa y la toma de
decisiones se aprecia muy poco compartida.

Antanez y Gairin (1998) marcan como tareas imprescindibles en cualquier
grupo organizado la motivacion, la dinamizacion, la coordinaciéon del equipo y la
conduccidn del grupo en funcion de las decisiones del propio grupo. Por lo que se
establece que los constitutivos fundamentales de la direccion, de acuerdo a este
autor son: la Motivacion, la Dinamizacion, la Coordinacién del equipo y la
Conduccién del grupo, en funcién de las decisiones del propio grupo. En este
sentido se trata de realizar la funcidon directiva mediante planteamientos
democraticos y consiste en la accion de influir en las conductas de otras personas
para conseguir determinados propositos que se suponen adecuados para la
educacién de los alumnos, asumiendo la responsabilidad del resultado de las
actuaciones. Al dirigir se trata de obtener resultados a través del trabajo propio y
de otras personas.

Al revisar las acciones para organizar se cae en la cuenta que no se
establece una agenda organizada y puntual que sirva de guia. Al tomar en cuenta
que la normatividad no es aplicada, se puede decir que en la zona se ejerce un
liderazgo de tipo permisivo y paternalista, poco centrado en la tarea ya que
aunque hay molestia cuando no se cumple, no se aplican documentos de sancién;
y a la vez, al establecer la supervisora las comisiones, molestarse cuando no se
cumplen y tomar decisiones sin un plan establecido, denota un tipo de liderazgo
autoritario.

En relacion a esto una directora de un centro de trabajo escribio, a la
supervisora lo siguiente en una tarjeta de navidad: -... usted me inspira mucho

respeto pero también mucho miedo... la admiro pero le temo.- esto es muy
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significativo y pone de manifiesto como es visualizado el tipo de liderazgo que la
supervisora ejerce por algiin miembro del grupo.

Se puede decir que en este caso, no existe un solo estilo de liderazgo,
gueda claro que la designacion de un nombramiento no da la autoridad y que dia a
dia en el quehacer cotidiano el liderazgo debe ser validado por el grupo de trabajo
y la funcién legitimada por los colaboradores.

Las tendencias actuales del liderazgo se toman como lo menciona
(Rodriguez Combeller, 1993:17), “el establecimiento de una relacién significativa
entre el dirigente y sus colaboradores, que favorece tanto la productividad como la
calidad de la vida en el trabajo”.

En la actualidad se requiere ejercer un liderazgo mas personal que
formal, mas cercano que indiferente, que permita que se negocien metas y el
establecimiento democratico de  comisiones y compromisos. Un liderazgo
situacional que busca la manera de hacer asertivamente las cosas correctas, es
decir, realizar acciones que desde el punto de vista de la gestion eficaz y la ética
sean las que corresponden al momento y situaciébn que se presenta con los
actores o las instituciones.

Se concluye el apartado afirmando que la supervision se distingue mas por
sus funciones administrativas y de fiscalizacion y control, que como medida
instrumental, basada en criterios de eficiencia y eficacia o como instancia de
gestion pedagdgica de los procesos de ensefianza y aprendizaje.

A continuacion se hace una descripcion breve sobre algunos de los aportes
y aprendizajes que se lograron en el proceso de formacién en la MGDIE y que
fueron de gran utilidad para el mejoramiento profesional y el apoyo a la practica

supervisora, permitiendo tener otra perspectiva de las tareas directivas.
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2.4 Aportes de la Maestria en Gestion Directiva de Instituciones Educativas

Fueron muchas y variadas las reflexiones que durante el periodo de formacion en
la maestria se realizaron y permitieron darse cuenta entre otras cosas, que el
establecimiento de una relacion significativa con los miembros del grupo no
implica la formacion de relaciones de amistad, ciertamente pero una relacion
significativa no la habra sin un espiritu de trabajo en el equipo sustentado en
relaciones laborales respetuosas y sinceras, con una exigencia sensata sobre el
lider mismo y sobre los demas que invite al desarrollo y de sentido al esfuerzo
cotidiano.

A partir de los trabajos de analisis, reflexiéon y construccion llevados a lo
largo de la Maestria en forma paulatina se fueron identificando areas de mejora y
la puesta en practica de acciones disefiadas en forma mas precisa y puntual en
los diferentes momentos del proceso de gestién: planeacion, organizacion,
implementacion, seguimiento y evaluacion.

Con respecto a la planeacién un aporte importante fue darse cuenta que
esta no debe hacerse como un mero requisito administrativo sino como el motor
que impulsa y da orden y secuencia en tiempo y prioridad a las acciones, que
debe hacerse de manera colectiva, participativa y colegiada ya que esto permite
que al formar parte de un proyecto, toda la comunidad educativa se comprometa y
lleve adelante lo programado.

Se logré perfilar un cambio sobre los asuntos administrativos para
convertirlos en medios que giren alrededor, dependan y apoyen las practicas
escolares y los procesos pedagdgicos, dejando de entenderse Unicamente como
fines pero ademas que impulsen un ambiente de respeto, apoyo y trabajo en
equipo entre supervisora, directores, maestros, madres y padres de familia. Es
importante mencionar que sobre este aspecto se sigue trabajando fuertemente, ya
que es dificil cambiar la tradicion arraigada que se tiene sobre la vision de los

asuntos administrativos.
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El trabajo colegiado supone un fuerte desafio colectivo de construccion, lo
mismo que el fortalecimiento de un liderazgo académico que constantemente se
busca, donde se comparta la responsabilidad de los problemas y la generacion y
puesta en practica de las soluciones para resolverlos. Con la participacion
comprometida de todos los involucrados padres, maestros, autoridades y
comunidad tomando la educacion como un asunto de su competencia. Puede
afirmarse que aunque la  situacibn en la zona no se ha modificado
sustantivamente si se han creado condiciones para un trabajo prioritariamente
académico en las sesiones mensuales de Consejo Técnico de zona.

Se han abordado teméticas de apoyo técnico y se ha valorado que
respondan a las necesidades que plantean los centros de trabajo en sus PETEs.
Se busca a la vez que el grupo se vuelva autogestivo de su propia formaciéon a
través de la participacion directa de directores, o miembros del equipo de zona, en
la coordinacion de trabajos con los temas que se comparten e intercambiando
ideas, procedimientos y experiencias exitosas para replicarlos en los diferentes
centros escolares.

Una intencion decidida desde los espacios de reflexion en la maestria, ha
sido replantear la administracion del tiempo de la supervisora, para destinar
espacios para conversar sobre aspectos de la practica, para visitar y observar la
forma de organizar el proceso ensefianza-aprendizaje en el aula, para
retroalimentar las practicas y para trabajar con los docentes procesos de
construccion de propuestas metodoldgicas que respondan de manera mas
acertada a las necesidades de aprendizaje y socializacién de los alumnos.

Desafortunadamente aunque este es un aspecto medular en la funcién la
realidad presenta dificultades para resolver situaciones de conflicto entre los
directivos y docentes y las visitas a los centros escolares no tienen el sentido
pedagogico que debieran, sin embargo, se pueden identificar algunos logros al
trabajar en los espacios de CTZ con los directores para que se destine tiempo a

este aspecto.
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Los esfuerzos realizados por mejorar la calidad de los servicios educativos
que se ofrecen en la zona, en el marco de la participaciéon en el PEC como
estrategia para desarrollar procesos de planeacion, evaluacion y delimitacion de
areas de oportunidad para la mejora en los resultados educativos, han permitido
alcanzar logros como el incremento de poblacion que solicita el servicio,( en
algunos centros escolares se tiene lista de espera), la ejecucion de acciones que
tienen como eje rector los procesos de ensefianza y de aprendizaje, la evaluacion
sistematica mediante indicadores precisos, proveer materiales didacticos de apoyo
al aprendizaje del alumno, el mejorar y hacer mas seguro el edificio escolar, asi
como acercar la tecnologia a los alumnos con discapacidad. En la mayoria de los
centros de trabajo de la zona se cuenta con computadoras tanto para uso
administrativo como educativo. Una gran cantidad de materiales se proporciona
para ser usados en computadora y la maestria aportd aprendizajes Utiles y
significativos para esto.

Una cosa quedo clara en el proceso de estudio, desde la trinchera de cada
actor del proceso educativo y mas importantemente desde la supervision se
deberan encaminar los pasos por senderos que lleven a nuevos modelos de
gestidbn mas incluyentes, mas participativos, mas comprometidos y centrados en la
funcién pedagdégica que como educador se tiene. Promoviendo la construccion
colectiva de una nueva cultura escolar que con pasos firmes y sostenidos mejore
constantemente los procesos educativos.

Cursar la Maestria en Gestion Directiva de Instituciones Educativas, mueve
la vision de lo que se consideraba que era la funcién de un supervisor, que quizéa
se desempefiaba con un sentido limitadamente empirico, como se ha visto hacerlo
a otros supervisores, y sin una conciencia plena del potencial que desde la
supervision se puede desarrollar.

El estudio me mostro, a través del analisis de diversos autores, que la
funcidén supervisora, con su multiplicidad de factores, acciones y actores, puede
aplicarse de manera tal que apunte al mejoramiento del proceso ensefianza-

aprendizaje.
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Sin embargo, como se puede identificar en las reflexiones anteriores a este
apartado, la supervision enfrenta una problematica cuya solucién ain no ha sido
posible concretar y se constituye en elemento de analisis y reflexion para plantear

lineas de mejora para resolverla, dicha problematica se aborda a continuacion.
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lIl PAUTAS CRITICAS DE LA SUPERVISION ESCOLAR

Si tenemos conciencia de donde estamos
Y alguna idea sobre cémo llegamos ahi
Podriamos ver hacia dénde vamos y

Si lo que viene en nuestro curso es
Inaceptable, corregir a tiempo.

(Abraham Lincoln)

La supervision educativa, de manera general, enfrenta el reto de encontrar
novedosos modelos de gestion escolar considerando las caracteristicas
compartidas de las escuelas, y a la vez atendiendo las especificas y diferenciadas
de cada una de ellas. En este capitulo se abordan las situaciones criticas que la
supervision enfrenta para llevar a cabo su funcién. Se parte de la premisa de que
esta debe enfocarse en torno a la gestion pedagodgica y retomando los
planteamientos y andlisis realizados en capitulos anteriores para darles orden e
identificar de forma més precisa los puntos criticos que permitan a la vez definir
las lineas de accidén, para una mejor organizacion y operacion de la tarea
supervisora en el complejo ambiente de la educacion especial.

Tomando en cuenta que la funcidon supervisora se desempefa en la
modalidad de educacion especial es importante retomar la cuestion de la atencién
a la diversidad que implica la atencion educativa de alumnos y alumnas con
diferentes discapacidades en un mismo grupo a partir de la reorientacién de los
servicios en el marco de la Integracion Educativa.

Ya se ha mencionado que esto ha representado un reto continuo y dificil de
enfrentar en forma adecuada, pedagdgicamente hablando, tanto en su operacion
como para la identificacion y la implementacién de los apoyos técnicos que se
requieren, ya que la formacién de los docentes gira en torno a la atencién de una
sola discapacidad. Ademas, la adopcion del curriculo general y el transito de un
modelo clinico-terapéutico de atencion a un modelo propiamente educativo han

implicado un cambio de enorme magnitud que requiere no sélo de procesos de
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actualizacion, disefio e implementacion de estrategias metodolédgicas pertinentes,
sino también de tiempos para el acompafiamiento permanente, condiciones que
han estado ausentes en el proceso de reorientacion y que desde la supervision se
vuelve complejo emprender.

En este sentido, el Programa Nacional de Fortalecimiento de la Educacion
Especial y de la Integracién Educativa (SEP, 2002) plantea como imprescindible
disefiar una estrategia de actualizacion que promueva que el personal, aun
cuando cuente con formacion relacionada a educacion especial tenga acceso a los
contenidos que le permitan atender de manera adecuada a los alumnos que
presentan alguna o multiple discapacidad, a fin de que cuenten con estrategias
especificas para evaluar a los alumnos en las distintas areas: social, comunicativa,
afectiva y académica. A la supervision corresponde promover, impulsar, favorecer
y emprender acciones de actualizacion en la zona escolar, situacion que se
evidencia ausente en los andlisis presentados.

Se puede observar una préactica supervisora poco ordenada, pues aunque
se realizan gran cantidad de actividades, estas no se identifican relevantes en los
aspectos técnico-pedagdgicos que son imprescindibles para el trabajo que se
realiza en las aulas y el tipo de atencidén que se brinda.

Los procesos de comunicacion se complican por la dispersién geogréafica de
la zona y los mecanismos de comunicacién no son muy efectivos ni permiten
mayor cercania entre la supervision y los centros de trabajo.

Las visitas a las escuelas no se realizan con un carécter técnico, no se
cuenta con una agenda puntual y sistematica que organice y dé orden al caos
para no perderse en la amplitud de las actividades que haya que realizar.

Por otra parte al asignarse las comisiones no se favorece la participacion
del CTZ que deberia definir consensuada, comprometida y coordinadamente las
acciones con el objeto de dar solucion a problemas educativos concretos.

Al considerar que dar una orden es suficiente para que esta se cumpla sin

contemplar el acompafiamiento y la asesoria que la ejecucion de la orden implica
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provoca que esta sea mal ejecutada o simplemente olvidada por la poca
significacién que tiene para quien no participd en la decision de aplicarla.

La cultura de aplicar la discrecionalidad en la resolucion de conflictos crea
confusién, agudiza el problema entre las partes y desgasta las relaciones
interpersonales, no abordar de manera directa los problemas hace mas complejo
la solucion de los mismos.

Un liderazgo autocratico, como el que se evidencia que se aplica en la
supervision no favorece la participacion colaborativa y democratica.

Se evidencia poca sensibilidad y percepcién de la supervisora para
comprender las actuaciones del personal que enfrenta dia a dia la responsabilidad
de concretar los aprendizajes de los nifios y jovenes en las aulas y la actuacion de
la supervisién no denota un impacto en apoyos para los docentes, el contacto con
los centros solo a través de los directores no se aprecia como suficiente.

Sin embargo los directores juegan un papel importante para la puesta en
practica de acciones que busquen emprender procesos de mejora. El director,
como lider académico, y coordinador del consejo técnico de centro tiene en sus
manos la posibilidad de promover, en colegiado, la generacién de estrategias
metodoldgicas para la atencion a la diversidad, su implementacion, seguimiento,
acompafiamiento y replanteamiento. El supervisor desde su ambito de accién
debe favorecer este proceso y generar propuestas hacia los directores que se
apliguen con puntualidad en los centros de trabajo.

Se puede apreciar también que la supervision aun da mayor importancia a
lo urgente sobre lo necesario a lo administrativo-organizativo desde un enfoque
burocrético; sobre lo medular que es centrarse en los procesos de ensefanza-
aprendizaje, aunque esto requiera de un alto porcentaje de tiempo laboral.

El visualizar esta problematica desde la funcidon supervisora puede facilitar
la identificacion y delimitacion de replanteamientos necesarios como la
organizacién del tiempo, para priorizar el acompafiamiento a los directivos y en la
medida de lo posible, a los docentes al organizar el proceso de ensefianza-

aprendizaje en el aula en el marco de la atencién a la diversidad, desde la
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retroalimentacion de las practicas y la adecuacién de propuestas metodoldgicas
gue den respuesta a la necesidades que los alumnos presentan.

La redefinicion y significacion de los aspectos organizativo-administrativos
para retomarlos al servicio de lo pedagdgico y como insumos para la toma
consensuada de decisiones.

En este sentido se asume el compromiso de promover la conformacion de
un grupo de trabajo que participe, se responsabilice y sea justo (la accion
directiva se ha de regir por la justicia) en términos de ser mejores profesionistas ya
que los alumnos tienen el derecho de tener los mejores maestros y de convertirse
también en los mejores alumnos; se pretende centrar un analisis mas profundo de
lo antes expuesto en torno a las siguientes preguntas:

e COmo promueve la supervision una gestion pedagogica de calidad con los
directores de los centros de trabajo de la zona escolar?

e (Qué aspectos debera desarrollar la supervision para promover una nueva
cultura escolar centrada en los procesos de ensefianza-aprendizaje?

e ¢CbOmo promover en los directivos una formacion permanente que los lleve

a desarrollar competencias para transformar las practicas escolares para

que se dé respuesta efectiva a las necesidades basicas de aprendizaje del

alumnado con necesidades educativas especiales asociadas a

discapacidad?

e ¢Qué acciones desarrollar al interior del CTZ para facilitar la construccién
individual y colectiva de alternativas metodoldgicas desde un conocimiento
critico de Planes y programas de estudio, y del curriculum en su conjunto

para ofrecer un servicio de calidad en los centros educativos de la zona?

Finalmente se concluye que la problemética a enfrentar es:

¢,Como realizar desde la Supervision una Gestion Escolar con enfoque

hacia la mejora continua, ¢hacia lo pedagdgico? en la zona 10 de educacién
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especial a través del Consejo Técnico de Zona, tomando como apoyo el proceso
formativo de la Maestria en Gestion directiva de Instituciones Educativas?
En este sentido se establece y se tendra presente que el objetivo medular

en esta tesis sera:

Objetivo:

Presentar una prospectiva de mejora con base en las areas de oportunidad
y fortalezas identificadas para establecer lineas de accidn y concretarlas mediante
el ejercicio de un liderazgo académico que permita enfocar los esfuerzos hacia la
mejora continua a través del acompafiamiento, la orientaciébn y asesoria en
aspectos pedagogicos a los directivos de los centros educativos pertenecientes a
la zona escolar No. 10 de Educacion Especial.

En el marco de las nuevas exigencias a la funcion supervisora, que propone
el Plan Nacional de Desarrollo, el Programa Estatal de Desarrollo Educativo, el
PEC y tomando en cuenta una concepcion dinamica del Programa de
Fortalecimiento a la Supervision Escolar, el Programa de Integracion Educativa, la
atencién a la diversidad y una concepcion actual de la gestién escolar en la
basqueda por mejorar la calidad educativa; se presentan a continuacion las
tendencias actuales en las tareas de dirigir mismas que dan soporte tedrico a los
planteamientos que aqui se exponen y ubican la concepcion desde la cual se

toman los fundamentos para la elaboracién de las lineas de accién.
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IV. REFERENCIAS TEORICAS: SUPERVISION, DIRECCION, GESTION.

Todo individuo puede ser exitoso.

La labor de los profesionales de la educacion,

es facilitar el que los estudiantes alcancen su éxito,

fundamentado en sus fortalezas y modos de aprendizaje.

Para lograr esto, el profesional tiene que cambiar los viejos estilos,
renovar sus conocimientos y tener la voluntad inquebrantable

de transformar la educacion.

Edwin Vega M.

En este capitulo se escribe sobre la supervision escolar; antecedentes, formas
tradicionales de supervision, tendencias actuales y lo que propone los estudiosos
del tema para llevar a cabo una supervision escolar que tenga como eje central la
gestion pedagdgica de calidad.

El capitulo presenta inicialmente un acercamiento tedrico sobre la
supervision escolar, sus fundamentos, implicaciones y retos para constituirse en
instancia de apoyo a la transformacién de los centros escolares que ofrecen
servicios de educacién especial en el marco del PEC.

Posteriormente, desde planteamientos recientes, se expone el concepto de
gestibn escolar que se considera pertinente a las exigencias actuales de la
educacion en general y la educacion especial en particular, las implicaciones que
tiene en el marco de la integracion educativa, el papel del supervisor y de otros
actores escolares en su puesta en practica.

De gran apoyo resultan los trabajos etnogréaficos realizados por Espeleta
(2000) que han estado orientados a estudiar cOmo se construye cotidianamente la
escuela y nos aporta valiosos descubrimientos como la revelacién de que muchas
de las acciones consideradas como administrativas realmente repercuten como
decisiones académicas, por otra parte explica la nocién de “gestion pedagogica”
como un articulador de las metas y lineamientos del sistema educativo con la

actividad escolar concreta, (SEP, 2000) es decir, hacer efectivo en las aulas el
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decreto establecido en el propio Articulo Tercero Constitucional que establece el
derecho incuestionable gue tiene todo individuo a recibir educacion.

Por otro lado, al ser la gestidon escolar el medio a través del cual se planean,
coordinan, organizan, aplican y evalian todos los recursos y esfuerzos de los
diferentes actores de los centros escolares, en aras de lograr la Mision que les ha
sido encomendada como Institucién, se hace indispensable definir desde donde se

entiende el concepto, sus implicaciones, retos y perspectivas.

4.1 La Supervision Escolar

La supervision es un @mbito privilegiado de gestion, el supervisor como actor de la
gestidon escolar, enfrenta hoy en dia el reto de conciliar las demandas que sobre
él deposita el sistema educativo hacia la busqueda de elevar la calidad de los
servicios que brindan las instituciones a su cargo y de manera simultanea ejercer
su funcion desde una perspectiva multidimensional, satisfaciendo a la vez las
necesidades e intereses del colectivo de zona.

Del supervisor, como promotor de una gestion escolar orientada hacia los
procesos de mejora, se espera que construya en clima de crecimiento y apoyo
para los directivos integrantes del Consejo Técnico de la Zona, articulando lo
urgente con lo importante, debiendo para esto, cambiar de manera personal
actitudes, conductas y sobre todo concepciones.

El término supervision puede entenderse en un doble sentido, como
actividad profesional o como ciencia. Como ciencia, puede considerarse como un
conjunto de conocimientos necesarios tanto para fundamentar como para llevarla
a cabo. Como actividad profesional consiste en la accidon que los supervisores
llevan a cabo en el marco que les fija la administracion (normativo legal) en unas
circunstancias concretas (sistema educativo en el que se ejerce) con
determinados quehaceres (funciones) y medios (atribuciones, procedimientos y
técnicas) para apoyar a los directivos y profesores de los centros a su cargo para

realizar su trabajo, experimentando la supervisibn como asistencia técnica,



47

necesaria para enjuiciar criticamente lo que hacen y como un medio que facilita la
obtencién de buenos resultados (fines y objetivos del sistema) (Soler
Fiérrez,1973).

Se considera, entonces, que en todo esto la supervision escolar juega un
papel estratégico para promover situaciones de mejora en los centros escolares
que se enfoquen en la transformacion de las practicas educativas, impulsando
procesos educativos de calidad.

La investigacion educativa se impulsa tanto a nivel internacional como
nacional, tratando de dar cuenta de los procesos al interior de los centros
educativos y aparece como concepto central la gestion, que en un principio y por
su origen etimoldgico, se asocia con la administracion pero que también se toma
como zona de cruce de preocupaciones politicas, administrativas y pedagogicas.

Granja (1993) menciona, que el problema de la gestién es formulado desde
la tensién interna entre los diversos componentes de la dindmica escolar;
regulaciones institucionales, mecanismos de organizacion y operacion escolar,
politicas educativas, procesos de decision, proyectos pedagdgicos, normatividad
curricular y las practicas de los actores que se vuelven complejas y dificiles de
sobrellevar para caminar por senderos de armonia y eficiencia.

Conceptos como democracia, participacion, excelencia, eficiencia, eficacia y
racionalidad, se manejan como ingredientes necesarios para lograr calidad en la
educaciéon en un estudio desarrollado por Calvo (1991), con relacion a la
educacion Normal, estos elementos se trasladan al nivel basico de educacion.

La gestion escolar se toma como el eje articulador entre los elementos y
procesos que se desenvuelven en distintos momentos y niveles en las practicas
escolares cotidianas. Asi, la gestion pedagdgica de los planteles, es la esencia de
la interaccion con los alumnos, alli se construyen las condiciones objetivas y
subjetivas del trabajo docente, es aqui donde se legitima su existencia y aqui
donde nos enfrenta a los problemas de control laboral, ubicaciéon de personal,
toma de decisiones, financiamiento de la educacion, la operacién técnica misma

del plantel.
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La supervision escolar presenta una compleja realidad que se mueve en la
incertidumbre y la ambigledad provocada por las demandas sociales, las politicas
educativas y las vicisitudes del quehacer cotidiano. Sin embargo, como comenta
Elizondo Huerta (2001) desde la supervision, se puede abordar la reflexion interna,
vital para su propia mejora y parte importante del sistema educativo ya que en ella
se ponen altas expectativas en los &mbitos politico-educativo, administrativo,
académico y social comunitario.

La funcion supervisora, con su multiplicidad de factores, acciones y actores,
puede aplicarse de manera tal que apunte al mejoramiento del proceso
ensefianza-aprendizaje.

Quiza una de las acciones abandonadas por la racionalidad burocratica de
gue ha sido objeto el trabajo de supervision es la de acompafar a los directores de
los centros en sus actividades cotidianas, buscar que se den cuenta de qué
acciones, estrategias, formas de organizacion pueden cambiar por otras que den
mejores resultados, sin censurar, a la vez que ejerciendo una presion firme y
respetuosa hacia el cambio educativo orientado a la mejora.

A la luz de las definiciones elaboradas por algunos autores como Neérici,
Imideo G., Aurora Elizondo Huerta, Alfredo Furlan, Azucena Rodriguez, Justa
Espeleta, Guiomar Namo de melo, Serafin Antinez y Ma. Cecilia Fierro Evans,
varios de ellos revisados en la MGDIE se presentan las concepciones sobre la
funcién de la supervision.

La funcién supervisora supone, revisar que las cosas se hagan como fueron
ordenadas. La orden tiene que ver, con que se cumplan los objetivos que marca
el sistema educativo, tanto de caracter normativo-administrativo como social-
educativo.

Es de suponerse que la administracion educativa debe favorecer el
dinamismo y la eficiencia ya que procura utilizar al maximo y de la mejor manera
los recursos con los que se cuenta, coordinando a los actores que en ella se

encuentran para lograr los objetivos comunes.
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La administracion educativa, es definida por (Ugalde,1979:5) como
“Proceso que, en su relacién, comporta varias acciones, encadenadas como un
conjunto coherente Yy ejecutadas para obtener del sistema educativo el maximo
rendimiento posible”.

Si como se ha mencionado la administracion educativa es un proceso,
como tal sigue pasos y fases que son Planificacion, Organizacion, Direccion,
Coordinacion,

Ejecucion y Control; dichas fases se convierten en funciones que en la supervision
se realizan de manera cotidiana.

Se planifica en una prevision de situaciones dentro de una perspectiva
espacio-temporal caracterizada por plazos de corto y mediano plazo. En el caso
de la Supervisidn Escolar No. 10 mediante el Proyecto Educativo de Zona. Se
organiza determinando el trabajo que debera realizar cada sujeto, asi como los
medios que se requieren para el logro de los objetivos y metas.

Para hacer funcionar las instituciones se dirige (pretende o logra), como un
todo, hacia el logro de los objetivos propuestos, ejerciendo la autoridad,
delegacion de funciones y responsabilidad.

Se coordina estableciendo y manteniendo una armonia entre las
actividades y personas, lo que implica acciones de tipo preventivo y/o correctivo
mediante, revisiones y evaluaciones conjuntas en reuniones de Consejo técnico
del personal.

Las acciones de lo planificado se ejecutan dentro de los plazos establecidos
y en funcidn de los objetivos y metas establecidas.

En la fase de control se confirma y supervisa si lo que se realiza es lo que
se tenia planeado, cuando no es asi se realizan los ajustes necesarios y también
se toman en cuenta los puntos conflictivos sobresalientes para tomarlos en cuenta
en una proxima vez, queda asi planteada una administracion efectiva que se
considera ideal.

La funcién administrativa es inherente a la supervisién y puede decirse que

la balanza de las tareas que se realizan, de manera general, se inclina hacia esta
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perspectiva, sin embargo la funcion del supervisor en el aspecto técnico,
pedagdgico tiene como funcién principal el acompafamiento de los docentes para
ayudarlos a mejorar el binomio ensefianza-aprendizaje, mediante la aplicacion de
un proceso de planificacion, funcion que como se mencioné antes esta olvidada.

Podriamos decir que la concepcion de la supervision escolar actualmente
vive una transformacién constante que tiene como objetivo central la mejora
continua del proceso ensefianza aprendizaje y la funcion de los supervisores se
encamina a realizar actividades de organizacion, coordinacién, promocion,
gestoria y toma de decisiones que estan en funcién de los principios educativos,
las necesidades de las comunidades educativas de la zona y las prioridades de
atencion y servicio de la poblacion escolar; agrupandose en cuatro ambitos de
trabajo: ambito administrativo-organizativo, ambito pedagdgico-curricular, ambito
politico-educativo y &mbito social-comunitario (Elizondo, 2001: 128).

Se tomara en cuenta también el concepto que sobre la supervision escolar
plantea (Nérici,1975:54). “La supervisidbn escolar es la expresion maxima del
liderazgo educacional en accion, apunta al mejoramiento del proceso de
ensefianza aprendizaje, para lo cual tiene que tomar en cuenta, toda la estructura
tedrica, material y humana de la escuela”.

En este sentido se aborda, en el siguiente apartado, las concepciones de la
funcién directiva en la supervision y la gestion escolar desde la perspectiva que
nos muestran las tendencias actuales, planteadas por Guiomar Namo de Mello y
Teresa Roserley N. da Silva; asi como Justa Ezpeleta y Alfredo Furlan en la

Antologia “El Director la Gestion Escolar y la Innovacion”.

4.2 La funcién directiva y la gestidén escolar

“Cuando un barco no sabe a dénde se dirige, todos los vientos le son contrarios”
(Andnimo). Esta pequefia frase define de manera clara lo que es la direccion de un

grupo, una direccién escolar, una supervision, etc. La funcién de direccién tiene
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como proposito fundamental impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada
miembro y grupo que integran una institucion a fin de que dichas acciones, en
conjunto, se lleven a cabo conforme a los planes establecidos.( apuntes de la
materia “ procesos administrativos en la escuela).

Se puede decir que en la funcién directiva se debe contar con la capacidad
de influir en las personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y
del grupo y su enfoque central sera colaborar en el mejoramiento de los procesos
y resultados educativos.

Dirigir supone coordinar al mayor niumero de personas y tareas hacia el
logro de objetivos educativos en un esfuerzo conjunto y de colaboracion, pasando
de un ejercicio directivo, meramente administrativo o individualista, a uno colectivo
o colegiado, asumiéndose como un verdadero lider académico.

El ejercicio directivo debera buscar los medios mas idéneos para que se
realicen las tareas de gestién, que apoyen los cambios y las transformaciones
necesarias ante los nuevos contextos educativos. (Elizondo, 2001).

Ezpeleta (1992) plantea la Gestion Pedagodgica como concepto pertinente a
la escala de la unidad escolar, ya que las escuelas singulares son al mismo tiempo
su condicién de posibilidad y su ambito de existencia. Afirma que “hablar de
gestibn pedagdgica implica tender un puente hacia las gestiones politica,
administrativa y técnica...ya que es en esta instancia donde para realizarse,
necesariamente confluyen. Aunque la escuela es el contexto especifico de la
gestibn pedaglgica ésta, sin embargo (...) no empieza ni termina en los
establecimientos en tanto que no se trata de unidades autosuficientes.” (UIA,
1992: 73)

El marco en el cual la gestibn pedagodgica encuentra su perspectiva y
concrecion es el proyecto educativo de zona, documento que guia las actuaciones
del equipo directivo de la supervision.

Cada supervisién es Unica, conciliar los intereses, valores y creencias de
los actores involucrados y enfocarlos en un proyecto comdn no es tarea facil, sin

embargo la gestion educativa considera la supervision como elemento de cambio
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y transformacion en la que todos adoptan un papel de corresponsabilidad
mediante la elaboracion del PEZ.

Se toma el proyecto educativo como herramienta de la gestién escolar que
define, en el contexto de cada escuela y zona, la opcién por determinados
valores, intenciones, objetivos y medios para la conduccién de los procesos
escolares dotandolos de sentido y significacién; y simultineamente es una
estrategia de comunicacién y motivacion de los actores. (SEP, 2000).

De manera general, es muy comun que el término gestion se utilice como
sinbnimo de administracion ya que surge de preocupaciones administrativas y
también por su origen etimoldgico. Del latin gestio-onis. Accion de llevar algo a
cabo. (Larousse, 2004). Esta ligada a las funciones administrativas de prevision,
planeacién, organizacion, direccion y evaluacion y esta asociada con sujetos,
tareas y situaciones; sin embargo en su sentido mas amplio, serd entendida como
proceso de dinamizacion de los recursos de una institucion orientada hacia el
logro de los objetivos institucionales, siempre a través de planes de mejora,
establecidos de manera colegiada, reconociendo el valor de la intersubjetividad en
la cual se construye cada actor como sujeto activo de su propio crecimiento
profesional y dando un sentido de colaboracion, participando de manera activa y
comprometida con la institucion. (SEP, 2003)

La gestion educativa apoya entonces la mejora continua orientada hacia los
procesos de calidad en las instituciones escolares, por lo cual se definira la calidad
de la educacion, de acuerdo a las ideas presentadas por Schmelkes (1995).

Nos referiremos a la calidad de la educacibn como un proceso creativo,
(Bazdresch, 2001) de mejora continua desde y hacia el interior de los centros
escolares, producto de la deteccion, el andlisis y la soluciébn de sus propias
problematicas en los procesos de ensefianza y de aprendizaje, guardando relacion
con los componentes que la constituyen: eficacia, equidad, relevancia y eficiencia.
(Schmelkes, 1992).

Implicara a la vez, el disefio y aplicacién de programas educativos flexibles

que guarden relacion con la realidad y el interés del alumnado y generen
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aprendizajes significativos, (Alvarez, 2005) considerando los elementos
constitutivos de la vida escolar sefialados por el OCDE (1991) el alumno y sus
necesidades, el personal docente y sus destrezas, la escuela y sus estructuras, la
curricula y las expectativas que tiene la sociedad sobre los objetivos de la
escuela.

De lo anterior se deriva que los directivos se convierten en pieza clave y
fundamental en la busqueda de dicha calidad, puesto que estd bajo su
responsabilidad concretar los procesos educativos. Y se determina también que
una de las variables de la gestion que juega un papel trascendental en los
resultados educativos es la organizacion escolar.

Aungue de alguna manera la teoria de la organizacién ha logrado la
comprension de aspectos de la escuela como son: la autonomia, autoridad,
profesionalidad y la toma de decisiones, se reconoce el que es poco analizada
desde una concepcién académica.

Los aspectos directivos aqui presentados se visualizan desde la supervision
escolar ya que el supervisor comparte con los directores de las escuela las tareas
de dirigir, coordinar y ser lideres en los aspectos técnico pedagdgicos.

Siguiendo las ideas presentadas por Elizondo Huerta ( 2001) habremos de
entender la gestion escolar como la conduccién y direccidon de las escuelas hacia
el logro de procesos educativos de calidad donde la administracion y la
organizacién escolar asi como los cuerpos docentes, se enfoquen a privilegiar las
tareas académicas que impliquen la concrecién del proceso ensefianza-
aprendizaje como fin principal de la educacion.

Como puede verse el objetivo principal de la gestion escolar es centrar
todos los esfuerzos alrededor de los aprendizajes de los alumnos, por tanto, un
reto importante es dinamizar los procesos y la participacion de los actores que
participamos en la accion educativa, interviniendo sobre la globalidad de las
instituciones, con la mira puesta en la intencionalidad pedagdgica, siendo
protagonistas del cambio educativo para lograr procesos de calidad, mediante la

puesta en marcha de un proyecto educativo, participativo, holistico e incluyente.
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La gestion escolar entonces serd retomada como proceso que articula
aspectos administrativo-organizacionales, sociales, politicos y pedagogicos, es
una tarea de responsabilidad y ejercicio compartido y co-protagonizado por los
diferentes actores de las instituciones educativas.

Se puede afirmar que tanto el concepto como la préctica de gestion escolar
se estan construyendo, a partir del principio de que la gestion escolar es una
practica educativa total, que tiene que ver con el sistema educativo en su conjunto,
en este sentido, Mas que un concepto, es una practica en construccion en la que

todos los actores educativos deberemos participar.

4.3 Breves reflexiones tedricas sobre la practica directiva de la supervision.

Son muchos y variados los retos que se enfrentan en la gestidbn escolar para
cumplir con la responsabilidad social que tiene la escuela. Ferrer ( 1996 )
menciona, entre otros, el de encauzar adecuadamente y en forma clara la
autonomia institucional, hacer efectiva y en forma eficiente la demanda de la
participacion social y dar respuesta a la necesidad de mayor calidad y eficacia de
las escuelas acorde a los requerimientos actuales de la sociedad y de cada
comunidad educativa en particular.

Actualmente se considera que la manera de enfrentar los retos y
problematicas educativas tiene que ver con la actuacion particular de los actores
involucrados y que la solucion a dichas problematicas y demandas debe darse
desde los espacios micro, las escuelas. Es por esto que los problemas deben
resolverse oportuna, pertinente y eficazmente, desde los espacios donde se
originan.

Por tanto quienes participan en la coordinacion, organizacion y toma de
decisiones de los procesos educativos: los directivos, juegan un papel medular en
los procesos de transformacion y la calidad de las escuelas.

En la medida que se logre la participacion democratica de los maestros,

alumnos, directores, padres de familia, autoridades educativas, comunidad en
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general asi como de las figuras incorporadas en la organizacién escolar, consejos
técnicos, consejos de la escuela, organismos de participacion social, asociaciones
de padres de familia, etc. en esa misma medida, se logra caminar hacia la mejora
constante y sostenida de los espacios escolares.

Se considera que se debe asumir la autonomia a la vez que la
responsabilidad de las decisiones para conducir el desarrollo de las instituciones
educativas, tomando los caminos mas acordes a los propios contextos vy
encaminados al logro de los propésitos y objetivos de la educacion que se
concretan en las aulas y las escuelas.

Tomando en cuenta que es fundamental una coordinacion y conduccion
académica que promueva Y facilite la intervencidn y participacion de la toma de
decisiones de quienes estan involucrados directamente en la tarea educativa, el
liderazgo académico adquiere una importancia significativa y trascendental para
impulsar el mejoramiento de la calidad educativa.

Ya se mencion6 anteriormente que la organizacidén escolar juega un papel
preponderante por lo que los cambios en la forma de conducir los procesos
educativos implican necesariamente una reorganizaciéon de las actividades, si
seguimos haciendo lo mismo, seguiremos obteniendo los mismos resultados, en
este sentido, habra que introducir modificaciones en las formas de participacion,
en el ejercicio de la autoridad, en la conduccién del proceso ensefianza-
aprendizaje, en las relaciones interpersonales, en la relacion con los padres de
familia y con la comunidad en general.

Tomando conciencia de lo anteriormente expuesto se afirma que una
manera de iniciar un proceso de transformacién y mejora es, como lo sugiere
Schmelkes (1995), reconocer que se tienen problemas y buscarles solucion; ser
realistas en el andlisis de los problemas, reconocer las posibilidades de cambio y
comprometerse en una participacion responsable y sobre todo estar al tanto de los
procesos Yy resultados de las aplicaciones de las acciones de cambio.

Sistematizar los procesos de intervencion es una forma de analizar

cercanamente las acciones, en el tiempo y el contexto, la reflexion sobre la
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practica, que es parte el proceso metodolégico de la investigacion-accion
propuesta entre otros, por Fierro Evans (1999), implica un acercamiento a la
realidad y a su complejidad, una reflexion profunda sobre lo mas importante de los
hallazgos a fin de darles significados, propdsitos y supuestos que al ser revisados
con la teoria, permitan hacer un andlisis mas coherente para regresar a la
practica con una nueva forma de ver las cosas, por tanto promover la reflexion y
analisis de la propia practica es un camino viable para iniciar procesos de mejora
continua.

Las necesidades que presentan la sociedad actual y las tendencias
educativas, orientan las acciones hacia una perspectiva de incorporar en la
funcién supervisora elementos que conlleven a elevar en forma continua la calidad
de los resultados que se obtienen en las Instituciones educativas como producto
de los esfuerzos de los diferentes actores, implica la puesta en practica de un
modelo de gestiébn novedoso, es decir, incluyente, participativo, colegiado y que
integre los aspectos pedagogicos y organizativos — administrativos en la definicion
de un PEZ.

Con el fin de propiciar acciones de mejora en la zona escolar y en los centros
educativos que la componen, motivo del presente trabajo, en el siguiente capitulo
se presentan las lineas de accion, desde la gestibn supervisora, que buscan
alcanzar en la zona, una gestion escolar con enfoque hacia la mejora continua,
centrada en los aspectos pedagdgicos, con incidencia directa en los asuntos de

direccion, monitoreo y evaluacion de los PETEs los PAT vy el propio PEZ.
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V LINEAS DE ACCION PARA LA MEJORA DE LA FUNCION SUPERVISORA

Voy con las riendas tensas y refrenando el vuelo,
Porgue no es importante llegar solos ni pronto,
Sino con todos y a tiempo.

(Ledn Felipe)

Perfilar un modelo de gestion escolar con enfoque estratégico para fortalecer una
cultura organizacional y funcionamiento, orientado a la mejora de los aprendizajes
de los alumnos y la practica docente, que atienda con equidad a la diversidad,
apoyandose en un esquema de participacion social, de cofinanciamiento, de
transparencia y rendicion de cuentas es una condicibn que exigen los
planteamientos de participacion en el PEC y a la vez es una intencionalidad que
se busca promover en la supervision escolar de la zona 10 de educacion especial.

Esto requiere una vision, desde la funcidon supervisora, de liderazgo
académico compartido donde la asignacion y distribucién de tareas no sea vista
como una imposicibn, sino como trabajo colaborativo, en un ambiente
democratico, sincero, armonico y auténtico.

A la vez implica una comunicacién organizacional basada en el dialogo,
necesario para los acuerdos y la toma de decisiones, un espacio colegiado que
facilite la construccion de proyectos de desarrollo educativo de manera
participativa, corresponsable, organizada y de respeto mutuo entre quienes estan
involucrados en el quehacer escolar.

Requiere también de un proceso permanente de formacion y actualizacion
del profesorado desde y hacia la préactica; la tarea supervisora enfocada en el
apoyo técnico hacia los directivos, un sistema claro y continuo de monitoreo y el
trabajo periddico y permanente con los Padres de Familia, todo esto se constituye
en elementos basicos para perfilar las Lineas de accién en la mejora continua que

se implementaran en la zona para mejorar la calidad educativa que se ofrece.
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5.1 Fundamentos y caracteristicas de las lineas de accién

Adoptar un nuevo modelo de gestion escolar conlleva procesos permanentes de
formacion docente promoviendo el analisis y reflexion sobre la practica en el aula,
a la vez que un trabajo colegiado al interior del Consejo Técnico como espacio
privilegiado para el consenso, la toma de decisiones y la construccion y
seguimiento de propuestas para lograr mas y mejores aprendizajes en los
alumnos; asi como el necesario funcionamiento de una supervision escolar
enfocada en el apoyo al proceso de mejora continua de las escuelas a su cargo.

Desarrollar desde la funcidon supervisora, un estilo de intervencion de la
gestién escolar, eficaz y orientada hacia la busqueda de una mayor calidad en los
resultados educativos, es una tarea compleja, pero necesaria para propiciar
procesos organizativos y académicos que impulsen la basqueda de respuestas
mas pertinentes a las necesidades que presentan los alumnos en las escuelas y
las propias comunidades educativas para darles respuesta.

Para hacer un seguimiento de los cambios que se promuevan, sera
necesario sistematizar el trabajo del CTZ y monitorear su impacto en las practicas
organizativas y académicas de los centros escolares. Entenderemos por
sistematizar la interpretacion critica de las experiencias que a partir de su
ordenamiento y reconstruccién, descubren o explicitan la l6gica del proceso vivido
(Jara H., 1994) el monitoreo se concebira como la promocion paulatina del
proceso, estimulando y retroalimentando a los directivos a la vez que ejerciendo
la presion, firme y respetuosa, necesaria para que transciendan los acuerdos
tomados en el colegiado, en las acciones escolares cotidianas.

Ya se mencion6 anteriormente que la organizacion escolar juega un papel
preponderante, si la organizacion institucional no esta basada en fundamentos
eticos, esta no es de beneficio para la sociedad, por lo que los cambios en la
forma de conducir los procesos educativos implican necesariamente una
reorganizacion de las actividades, en este sentido habr4d que introducir

modificaciones en las formas de participacion, incorporando a los actores de la
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accion educativa, los docentes, como protagonistas del cambio educativo, en el
ejercicio de la autoridad, respetando las dinamicas particulares de cada contexto,
en la conduccidon del proceso ensefianza-aprendizaje, otorgando a las escuelas
capacidad de decision sobre aspectos que se relacionan con el mejor desarrollo
de sus actividades, en las relaciones interpersonales, tomando en cuenta que la
micropolitica escolar es particular pero también susceptible de ser transformada,
en la relacién con los padres de familia, otorgandoles una participacion importante
en la toma de decisiones, en sintesis promover una nueva cultura escolar.

Las pautas criticas de la practica de la supervision planteadas en el capitulo
tres, sobre los procesos de comunicacién complicados, visitas a los centros
educativos que no tienen como prioridad el acompafiamiento de los procesos
técnico-pedagogicos, la asignacidon de comisiones de manera autocratica, la
utilizacion de la discrecionalidad y la poca promocion de la participacion
democrética y comprometida que caracterizan las formas de llevar a cabo la
funciébn  supervisora, inciden directamente en cada una de las dimensiones
institucionales en que se agrupan las acciones y que para efectos de este trabajo
se constituiran en las lineas de accion desde lo que cada dimensién implica para
el desempefio de la funcion.

A continuacién se presentan las caracteristicas que se considera deben
tener tomando en cuenta las problematicas detectadas en la zona 10.

Linea de accién Organizativa-Administrativa.

En esta linea se establecerd la organizacion del trabajo que hay que
realizar con la finalidad de optimizar tiempos, espacios recursos y esfuerzos y asi
evitar la duplicacién de tareas que desgastan y desmotiva; esta linea de trabajo
sera considerada como base, al servicio de lo educativo ya que todo lo
relacionado a ella deberd hacerse en funcion del impacto que tendra en lo
pedagogico, tomando en cuenta que un proposito es resignificar los aspectos
organizativo-administrativos dandoles un nuevo sentido, esta linea adquiere una

importancia fundamental. En el nuevo modelo de gestion estara centrada en:
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La organizacion, el desarrollo y la optimizacion de los recursos
humanos y materiales con que cuenta la zona.

El Manejo, control y andlisis con sentido educativo y para la toma de
decisiones, de la informacion de formatos estadisticos, informes,
reportes, inventarios, registros de visitas de supervision.

El Manejo y control de la documentacion de alumnos (Control
escolar) y docentes ( expedientes de personal, plantillas de
personal).

El apoyo, la orientacién y la canalizacion de tramites de boletines,
nombramientos, solicitudes de permisos, jubilaciones, cambios de
adscripcioén, comisiones, etc.

El otorgamiento de reconocimientos, diplomas, elaboracion de fichas
de desempefio profesional anual, que actien en el sentido de
reconocer y motivar al personal docente y directivo que con
frecuencia es atraido hacia la ensefianza por una fuerte ética y
vocacion de servicio y una orientacion centrada principalmente en el
alumno.

El apoyo de acuerdos tomados por el colectivo escolar de zona y de
escuela, promoviendo la cooperacién entre profesionales.

La orientacion y el apoyo en la elaboracion, la ejecucion y la
evaluacion de los Planes Estratégicos de Transformacion Escolar y
los Planes Anuales de Trabajo de las escuelas de la zona.

La orientaciéon y el apoyo en la constitucion de las asociaciones de
Padres de Familia de las escuelas de la zona con sus actas
respectivas asi como la conformacién de los diferentes Consejos y
Comités que funcionaran durante el ciclo escolar y la entrega de los
documentos de registro a las instancias correspondientes,

promoviendo e impulsando una operacion efectiva de los mismos.
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La experiencia ha mostrado que la trama organizativa de la las escuelas
y de la supervision, es componente esencial de la gestion pedagdgica
puesto que la forma de estructuracion y conformacion institucionales de las
escuelas constituyen el primer condicionante del trabajo educativo por lo

gue adquiere singular relevancia.

Linea de accion Pedagogica-Curricular.

Linea de accién numero dos en que los integrantes de la comunidad escolar
y la supervisién se deberan desempefar individual y colectivamente para mejorar
los procesos de ensefianza- aprendizaje mediante el autoestudio, la integracion en
circulos de estudio o diplomados, la participacion en el Consejo Técnico de
Escuela o de Zona y/o la busqueda de materiales bibliograficos, informativos y
técnicos que faciliten las funciones docentes, directivas y de supervision. Tomara
en cuenta los Proyectos y Planes de trabajo de las escuelas para la estructuracion

del PEZ y girara en torno de:

e La coordinacion, promocion e impulso de programas de apoyo.

e Organizacion y coordinacion de eventos académicos de apoyo al
desarrollo de las escuelas.

e La asesoria permanente sobre aspectos técnico-pedagdgicos al
grupo de directivos y a los docentes mediante la promocién de
cursos, talleres, grupos de estudio, conferencias etc.

e EI impulso a la utilizacion de la planeacién estratégica en la
elaboracion de los PAT para incidir en las problematicas del aula.

e Coordinacion efectiva en las reuniones de Consejo Técnico de zona.

e Fomentar el conocimiento y uso de Planes y Programas y materiales
de apoyo al maestro asi como la utilizacion de materiales didacticos
gue faciliten el aprendizaje de los alumnos.

e El establecimiento de mecanismos de Control y evaluacion de las

actividades propias de supervision.
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e La participacion en actividades de autoformacion y superacion
académica para el desarrollo de la propia supervision.

e Elaborar, ejecutar y evaluar el Proyecto Educativo de Zona y el Plan
Anual de Trabajo.

e Participacion en las reuniones técnicas de la Direccion General de

Educacion Especial.

Las tareas especificas de la supervision en esta dimension, seran
relacionadas con la coordinacién, organizacién y promocion en el area académica
en tres aspectos basicos: Programas de apoyo, asesoria técnico-pedagogica y

autoformacion.

Linea de accion Politico-Educativa.

En ésta La supervision deberd establecer una cohesion entre los actores
institucionales involucrados en la tarea educativa tanto horizontal como
verticalmente, también crear relaciones interpersonales dindmicas tendientes al
logro de los propésitos educativos. Dicha cohesion se hace posible al reconocer
que los involucrados son parte importante en la concrecion de la politica educativa
y que esta tarea es compartida con otras instancias, por lo que sera necesario
establecer intercambios y negociaciones de toda indole con otras dependencias
que den funcionalidad y eficacia al trabajo de supervisién. Estos intercambios
seran regulados por la normatividad vigente y por las disposiciones generales en
relacion a lo educativo, asi como por los lineamientos de las organizaciones de
apoyo; Asociaciones de Padres de Familia, Consejo Escolar de Participacion
Social en la Educacién, Consejo Municipal de Participacion Social en la
Educacion, Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion, etc. Cabe
mencionar que esta linea como tal, actualmente no se explicita en el PEZ, es
propuesta por Aurora Elizondo Huerta (2001) y particularmente, se le considera
una linea de trabajo importante por lo que es retomada para establecer la linea de

accion numero tres, tomando en cuenta que presenta de manera mas completa la
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multiplicidad de sucesos que ocurren en las escuelas y zona y que da sentido a

las acciones. Se enfocara en:

e El conocimiento, el impulso, la observacion y el cumplimiento de las
normas, leyes y disposiciones generales relativas al sistema
educativo.

e EIl Disefio y la ejecucion de propoésitos educativos comunes para el
desarrollo de la zona escolar, mediante el PEZ.

e La gestibn ante las autoridades locales, municipales, estatales y
federales del mejoramiento de la infraestructura y el equipamiento
necesario de las instituciones educativas.

e El establecimiento de una comunicacion fluida con los diferentes
niveles de la estructura educativa.

e La promocion y el impulso de nuevas formas de participacion en la
toma de decisiones en el &mbito educativo.

e La delimitacion de funciones a fin de lograr los propositos educativos
comunes.

e La asuncién de la responsabilidad y el compromiso colectivos para
asegurar que los planteamientos de la politica educativa nacional y
estatal o departamental e institucional se cristalicen en acciones
concretas.

e El respeto irrestricto a la autonomia de docentes y directivos en los

diversos espacios de accion y decision propios.

Las actividades de esta linea se agrupan en cuatro grandes rubros: 1.
Disefio y ejecucion de propdsitos educativos comunes para el desarrollo de la
zona escolar. 2. Gestion del mejoramiento de la infraestructura y equipamiento de
las instituciones educativas. 3. Comunicacion fluida con los diferentes niveles de la
estructura educativa. 4. Impulso de nuevas formas de participacién en la toma de

decisiones en el ambito educativo.
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Linea de trabajo Comunitaria y de Participacion Social.

La participacion de otros agentes e instancias sociales y culturales en la
educacion es muy importante dado que las probleméaticas educativas que se
enfrentan son mdltiples y variadas. En esta que sera la ultima linea de accion, se
tiene la posibilidad de crear las condiciones para organizar y desarrollar un trabajo
cooperativo y de compromiso mutuo, donde confluya la participacion y la voluntad
para transformar y crear una educacion de mayor calidad. Esta linea de accion se

perfila hacia:

e La promocién de actividades generadas por otras instancias para
convertirlas en situaciones de aprendizaje escolar y comunitario
como las campafas, los concursos, las jornadas, actos en las plazas
publicas, etc.

e El impulso a la integracion y funcionamiento de Asociaciones de
Padres de Familia y Consejos Escolares de Participacién Social en la
Educacién para que participen y apoyen la realizacion de actividades
educativas, civicas y sociales.

e La representacion del sector educativo en los actos civico-sociales
gue se realizan en las instituciones educativas y en las comunidades.

e E| establecimiento de un vinculo estrecho entre la escuela y la
comunidad para que el trabajo realizado en los planteles tenga
mayor proyeccién e impacto en las comunidades donde se
encuentran, mediante acciones planteadas en los proyectos
escolares y en el proyecto de supervision.

e La procuracion del involucramiento de diversos sectores de la

sociedad en beneficio de la educacion.

Se toman estos cuatro grandes apartados considerando que inciden en los

ambitos de competencia supervisora y como lineas de accion que dan fundamento
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para establecer las estrategias para la mejora de la accién supervisora

enfocandola en la funcion pedagodgica.

5.2 Propuestas metodologicas

Como puede verse a través de las ideas que los autores antes mencionados nos
presentan, sabemos que son mdltiples y variados los componentes, factores,
aspectos y actores que inciden en la gestion escolar, las tendencias actuales nos
exigen cambios en la manera de conceptualizar y hacer las cosas que dan vida y
sentido a las instituciones educativas, estas nuevas formas responden a lo que la
sociedad demanda en la actualidad, mejor calidad de las escuelas, una mejor
educacion y soélo podra lograrse mediante la eleccion de procesos cada vez mas
participativos e incluyentes a la vez que generar condiciones de autonomia de los
actores educativos en la creacion de estrategias especificas para realizar su
practica escolar y en la medida que se atienda a un llamado ético directamente
vinculado con la reflexion sobre los valores, las actitudes y la libertad.

Pensar en un proceso metodoldgico a seguir para implantar propuestas de
mejora implicara el andlisis de la practica y los resultados que con ella se
obtienen, requerird de la adopcién de un proceso sistematico de reflexion sobre
la propia préactica, en este caso, supervisora desde las perspectivas personal,
interpersonal, valoral, institucional, pedagdgica, didactica y social, en los cuatro
grandes rubros de competencia profesional; organizativa-administrativa,
pedagogica-curricular, politico-educativa, comunitaria y de participacién social con
la que se logre mirar con cierta objetividad las tareas y actividades realizadas y en
el camino establecer e introducir cambios que favorezcan e impulsen una
actuacién con miras a producir procesos de mejora.

Se menciond anteriormente que la investigacién-accion propuesta entre
otros, por Cecilia Fierro Evans, permite un acercamiento a la realidad y a su
complejidad, una reflexion profunda sobre las acciones realizadas a fin de dar

significados, propdsitos y supuestos que les den coherencia, para luego regresar a
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la practica con una nueva mirada; sera importante tomar la reflexion sobre la
practica, que es una caracteristica de esta metodologia para fundamentar la
recuperacion de procesos vividos, y asi poder mirar al interior de las formas de
accion, para hacer visible lo cotidiano e identificar y propiciar un hacer renovado
para potenciar lo pedagodgico fortaleciendo la autonomia institucional, los procesos
de participacion de todos los actores involucrados y la profesionalizacion del rol de
la supervision.

La mirada deber& centrarse profundamente en aspectos de la zona escolar
referidos a la organizacion y administracion ya que los procesos pedagdgicos no
se dan desarticulados en la soledad de las aulas sino en tiempos y espacios
organizacionales y las actuaciones de todos los actores con sus ceremonias, ritos,
usos y costumbres, con normas y procedimientos especificos, que si bien no
determinan el hecho educativo, lo condicionan fuertemente. Al resignificar lo
administrativo, los datos, la informacion que se recoge en los formatos, se
consideran como insumo para la toma de decisiones en el ambito de la gestidon
pedagogica y lo organizacional-administrativo sienta las bases y condiciones para
la viabilidad del PEZ.

Un proceso de auto-reflexiébn permite la generacion de aprendizajes de la
experiencia y potencia la realizacion de una mejor practica educativa en el &mbito
de influencia, en este caso especifico, la zona escolar 10. Menciona John Elliott
(2000), sobre la investigacién-accion que ésta consiste en mejorar la practica en
vez de generar conocimientos. La produccion y utilizacion del conocimiento se
subordina al propésito central de mejora de la practica y es condicionado por €l, en
este sentido, se considera esta como la mejor manera de acercarse a la practica
gue es la forma concreta de accion y su mejora supone necesariamente, un
proceso continuado de reflexion. Es por esto que se propone la parte de la
reflexion sobre la practica, como proceso metodoldgico, para sistematizar los
procesos de mejora.

En este sentido, reflexionar sobre la practica proporciona a quien lo hace, a

la vez que un dominio y mejoramiento de su hacer, un desarrollo personal por las
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implicaciones éticas que conlleva, da cuenta de su juicio profesional y desarrolla la
prudencia practica, es decir, la capacidad de discernir sobre el curso correcto de
accion al enfrentar situaciones concretas, complejas y probleméticas, le ayuda a
tomar las mejores decisiones en un ambiente de incertidumbre y ambiguedad,
como es en el que las acciones de supervision se desarrollan.

El desarrollo de los hébitos de crecimiento y mejoria continua requieren de
la auto-reflexion ya que conforme se reflexiona sobre las acciones (los individuos,
los grupos y las organizaciones) se logra informacion importante acerca de la
eficacia del pensamiento, se puede documentar el aprendizaje y proveer una
base rica en conocimiento compartido (Costa Arthur, 2000).

El abordar una propuesta de este tipo posibilita fundamentalmente el que
se pueda explorar la propia practica en forma reflexiva, se planifigue ejecute y
evalle, introduciendo mejoras progresivas; se vuelva a ella con una nueva mirada
y nuevamente se recree en un movimiento dialéctico entre la reflexion sobre la
realidad y el conocimiento que aporta un saber enriquecido en la accion y la
transformacion de la misma.

Conlleva desde la supervision organizar tiempos para trabajo colegiado y en
forma alternada periodos para confrontar en la practica con el fin de mejorar el
desempefio como directivos que promuevan mejoras en la gestion y mejores
aprendizajes en los alumnos desde la participacion curricular. El trabajo en el aula
sera eje central. Las acciones que se propongan seran realistas, y buscaran el
beneficio y el crecimiento de los diferentes actores.

La propuesta de llevar a cabo un proceso de reflexién y sistematizacion, en
un marco de flexibilidad no es tarea facil, sin embargo es condicion necesaria para
alcanzar propdsitos de mejora continua que permitan avanzar con pasos seguros
hacia la mejora de la calidad educativa. Se llevara a cabo con un registro
sistematico de las reuniones de CTZ, dandose por escrito a cada miembro del
consejo los acuerdos establecidos, solicitando que se pongan en practica y

cuando se convoque a una proxima reunion se destinara tiempo para el analisis de
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los acuerdos y las evidencias que se tengan sobre los resultados que se

obtuvieron.

5.3 Estrategias para la mejora de la funcién supervisora

Tomando en cuenta las lineas de accion antes mencionadas y las acciones que
desde cada una de ellas se implementaran, se plantean aqui las estrategias
mediante las cuales se pretende llevarlas a cabo, fortaleciéndolas y haciéndolas

realidad desde la supervision. Las estrategias planteadas son:

1 Fortalecer el liderazgo académico

Una estrategia fundamental sera fortalecer el liderazgo académico tanto de la
supervisora como de los directivos que coordinan los centros de trabajo, hasta
lograr que la practica de este liderazgo llegue a ser un habito para que las
decisiones que se tomen, las metas y las acciones que se concretan en las
practicas docentes, giren en torno de los aprendizajes de los alumnos y sean
orientadas hacia el futuro que se desea, procurando a la vez que sean claras y
concretas en relacidén a los objetivos propuestos, esta estrategia se considera que
impacta de manera transversal todas las lineas de accion y se trabajard en las
sesiones de CTZ mediante un proyecto de intervencién donde se analicen los
diferentes estilos sobre liderazgo, para ser desarrollados al interior de las practicas
cotidianas, buscando el ejercicio de un liderazgo situacional a la vez que

transformacional enfocado en los aspectos académicos de la escuelas.

2 Proceso organizativo-administrativo centrado en los aspectos técnico-

pedagogicos.

Un proceso organizativo-administrativo centrado en el ambito de lo técnico-
pedagogico, desde la gestion escolar que se llevard a cabo en estrecha

comunicacién con el grupo de directivos para conocer las necesidades de estos,
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de las escuelas y de los alumnos para buscar los medios para satisfacerlas y
estimular el entusiasmo de todos para que el trabajo se realice exitosamente,
dicha estrategia impacta de manera directa en la linea de accion organizativa-

administrativa.

3 Aplicar un principio de excepcion, priorizando acciones.

En la zona escolar y en cada centro educativo son variadas y multiples las
situaciones que se abordan por lo que serd necesario aplicar un principio de
excepcion, resolviendo lo urgente pero también priorizando lo necesario; las
cuestiones de rutina seran, en lo posible, delegadas para que la supervisora y
directivos dediquen la mayor cantidad de tiempo a los problemas de mayor
trascendencia para los resultados educativos. Con esta estrategia se apoyan las
lineas de trabajo organizativa-administrativa y pedagoégica-curricular.

4 Dinamizar el trabajo del CTZ.

El Consejo Técnico de Zona serd el espacio de actualizacion y
capacitacion permanente, ahi se implementaran y retroalimentaran las acciones
prioritarias; el andlisis de la informacion en el colectivo de directores sera el
insumo para la toma de decisiones que se dara en un ambiente democratico,
respetuoso y profesional, impactando de manera transversal en todas las lineas

de trabajo propuestas.

5 Promover la realizacion de andlisis honestos y criticos, auto-reflexion

El impulso y la promocion en la realizacion de andlisis honestos y
autocriticos al interior del CTZ, sobre el liderazgo y su repercusién en la
organizacién, funcionamiento y resultados escolares con base en la metodologia

propuesta en el apartado anterior, sera otra estrategia importante que permitira
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establecer metas personales de crecimiento y desarrollo como directivos.
Estrategia que impacta también, de manera global las cuatro lineas de accioén.

6 Promover trabajo con padres de familia.

Desde la supervision, promover el trabajo con padres de familia
estrechando la relacion con el docente en torno al proceso educativo del alumno y
orientado a una participacion activa de los padres desde el hogar, constituira otra
estrategia fundamental para el logro de una gestibn escolar que promueva
mejores resultados educativos, asi como dinamizar la participacion de los
consejos e instancias de apoyo a las instituciones. El impacto de esta estrategia

debera verse reflejado en la linea de accién comunitaria y de participacion social.

7 Buscar el ejercicio de un liderazgo académico, situacional,

transformacional.

De igual importancia es sefialar que se buscara por parte de la supervisiéon
ejercer un liderazgo académico situacional, considerado como el mas productivo,
que esta en estrecha relacién con factores contingentes como son las relaciones
con los docentes, clima o cultura organizativa, factores contextuales (Johnsy
Moser, 1990), y a la vez, Transformacional (Bass: 1994), teniendo una idea clara
de la vision, los objetivos y motivaciones de logro, creando una dindmica que
redefina la cultura escolar, introduciendo innovaciones, persuadiendo, orientando
hacia la tarea sin descuidar las relaciones, impactando de manera transversal

todas las acciones de la funcion supervisora.

8 Contar con una agenda puntual.

De gran importancia sera promover la utilizacion de una agenda puntual

tanto de la supervisora como de los directivos para tener orden en las actividades
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y dar prioridad a los asuntos pedagdgicos sin perderse en la amplitud de las
situaciones que momento a momento surgen en el ambiente escolar, dicha

estrategia sera de gran impacto en aspectos de organizacion.

9 Visitas de caracter técnico-pedagodgico a los centros educativos.

Las visitas a los centros educativos constituirdn una estrategia medular para
mirar con caracter critico y profesional el interior de las escuelas, su vida cotidiana
en cuanto a la organizacion, el liderazgo, la ensefianza y el aprendizaje, seran de
caracter formativo y se realizaran en relacién a brindar acompafamiento y soporte
técnico a los procesos escolares y docentes, evitando en lo posible desviar las
acciones de este propoésito, seran registradas y aportardn elementos para el
proceso de sistematizacion; se realizaran 2 visitas por mes a cada centro escolar.
El enfoque de esta estrategia esta directamente dirigido a la cuestion pedagogica

curricular.

10 Resolver los conflictos con enfoque colaborativo. Ganar-Ganar.

Un aspecto del comportamiento humano tiene que ver con las situaciones
de conflicto y en el ambiente escolar se presentan cotidianamente en la
interaccion de los actores. En el andlisis de las acciones realizadas fue una
constante que aparecid de manera recurrente consumiendo gran cantidad del
tiempo que deberia dedicarse a otros aspectos, sin embargo, tomando en cuenta
gue el conflicto es inherente a toda relacibn humana, es de suponer que se
seguira presentando ya que conviven en la institucion diferentes estilos personales
y una gran diversidad de ideas en el marco de un modelo participativo de gestion
por lo que sera de suma importancia establecer una estrategia de resolucion de
conflictos con enfoque colaborativo buscando el dialogo con las partes en disputa

para entender las necesidades mutuas y buscar lo mejor para ambos. La
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utilizacion del enfoque colaborativo en la resolucién de conflictos desarrollara

acciones que impactan de manera transversal todas las lineas de accion.

11 Hacer bitacora de acuerdos establecidos.

Serd de suma importancia establecer por escrito los acuerdos a que se
haya llegado y entregarlos a cada uno de los miembros del CTZ o a los
involucrados, favoreciendo con esto un clima participativo, abierto, equitativo y
comprometido. Este aspecto se considerard como insumo para la sistematizacion

de acciones.

12 Disefio de seguimiento y evaluacion de acciones propuestas en PEZ.

Finalmente se plantea como estrategia que vertebra la propuesta de
mejora, el disefio y elaboracién de un sistema de evaluacién y seguimiento que
sera planteado en el PEZ y el PAT 2009-2010 mediante una serie de indicadores
precisos que al ser revisados de manera trimestral permitiran el replanteamiento
de las acciones programadas.

Tomando en cuenta todo lo anterior la prospectiva sera conformar el
equipo de trabajo con la supervisora como lider técnico-pedagdgico, que al
dinamizar el trabajo del CTZ, estableceran metas comunes, asumirdn una
responsabilidad compartida, mantendran una comunicacién abierta, centrando la
atencién tanto en el proceso como en los resultados, con un respeto constante
hacia las diferencias, buscando la resolucion constructiva de conflictos, tomando
en cuenta la opinion de todos para establecer por consenso las decisiones en un

ambiente de apertura, flexibilidad, compromiso y creatividad.

5.4 Indicadores

A manera de simple bosquejo de indicadores se mencionan los siguientes:
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Dimension Pedagogica -Curricular:

* Disefio y ejecucion de Curso-taller sobre liderazgo.

* El 90% del tiempo destinado al CTZ se utiliza en la actualizacion, capacitacion e
intercambio de experiencias sobre la préctica.

* En la supervision se realiza una coordinacion de calidad, tomando en cuenta al
CTZ, de tal manera que el personal vive la participacion en el consejo con
entusiasmo, apertura, disposicion e iniciativa y como un espacio que le es
necesario, util y funcional.

* La supervision desarrolla y ejerce un liderazgo académico en su relacion con los
directores y docentes de la zona escolar.

* Los directores desarrollan y ejercen un liderazgo académico en su relacion con el
personal docente y el equipo de apoyo profesional.

* La supervisora realiza visitas peridédicas a los centros de trabajo brindando
orientacion y asesoria sobre aspectos técnicos pedagdgicos.

* Los directores realizan visitas periddicas a los grupos y brindan apoyo en forma
oportuna a los docentes en relacion a la intervencion pedagdgica.

* La Supervisibn promueve un ambiente permanente de aprendizaje y crecimiento
escolar y profesional.

* En las aulas existe un clima social favorable al aprendizaje donde el docente
apoya en forma individual las necesidades del alumno y se promueve el trabajo en

equipo.

Dimension Organizativa-Administrativa.

* Se toman en cuenta para la organizacion de los C de T, los aspectos
administrativos, logisticos, micro politicos y educativos.
* La direccidn de la escuela crea estructuras de participacion, debate, trabajo en

equipo, corresponsabilidad y respeto por las minorias.
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* La supervision da confianza al equipo, promueve su participacion y ejerce a la
vez una presion firme y respetuosa hacia el cambio.

* Se realiza en las escuelas de la zona un proceso organizativo administrativo al
servicio de los aspectos técnico-pedagdgicos, en atencion a lo educativo.

* La direccion realiza una distribucion adecuada de los recursos y asignacion de
tareas

* Los docentes y equipo de apoyo cuentan con los recursos didacticos y de
apoyos necesarios y suficientes para el desarrollo del proceso ensefianza-
aprendizaje.

* En la zona y las escuelas se cuenta con una agenda puntual y el registro de los

acuerdos establecidos para el mejor seguimiento de las acciones.

Dimension Comunitaria y de Participacién Social

* La supervision desarrolla su funcion en forma eficaz, promoviendo el trabajo
conjunto, la toma de decisiones colegiada, la participacion activa de los diferentes
estamentos en la gestion escolar y los procesos de formacién autogestiva al
interior del equipo de trabajo.

* Se reconoce el esfuerzo y logro individual asi como del equipo de trabajo.

* De manera oportuna el supervisor orienta, atiende conflictos, toma decisiones de
manera consensuada, buscando la mejor solucién.

* Se toma en cuenta la opinién de los diferentes actores para la orientacion de las
acciones. (Directores, Alumnos, Docentes y padres de familia).

* Desde la supervision los directores (as) y los docentes, asi como padres de
familia, trabajan como un equipo coordinado.

* Las escuelas de la zona mantienen un clima de respeto, compromiso y armonia

con la comunidad educativa.
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CONSIDERACIONES FINALES

El mundo es del tamafo de tus suefos,
El futuro del tamafio de tu imaginacién,
Tu presente es del tamafio de tu dedicacion.

(Andénimo)

La supervision escolar es un espacio educativo complejo por la diversidad de
factores y variables que influyen en su organizacion y funcionamiento. La
supervision en educacion especial, a partir de la politica de reorientacion
establecida en el marco del Programa para la Modernizacién Educativa en 1993
donde se planted la integracién educativa como proyecto en la busqueda por
elevar la calidad de la educacion, que implicé para este servicio una redefinicién
del sujeto a atender, del modelo de atencion y de la funcion docente y profesional
para favorecer la participacion educativa de los nifios, adolescentes y jovenes con
necesidades educativas especiales asociadas a una o multiple discapacidad,
presenta mayores retos y desafios para realizar la funcion pedagdgica que tiene
como proposito central, y que se establece desde la Ley Estatal de Educacion, en
capitulo VIII “ De la calidad en la educaciéon” que dice: Los niveles de direccion y
supervision realizarédn su tarea ofreciendo la ayuda pedagdgica y administrativa
requerida para la mejor conduccién de los centros escolares.

La conduccién y coordinacién de un grupo colectivo de directivos que se
conforma de manera diversa con un bagaje formativo diferente, con diferentes
fuerzas de motivacién en distintos momentos y situaciones, la amplitud geografica
de la zona escolar que presenta necesidades igualmente diversas por
desarrollarse en contextos distintos, la necesidad de crecer profesionalmente y
desarrollar un trabajo verdaderamente profesional se convierte en una tarea muy
dificil; esto fue la mas fuerte motivacion que impulso el cursar la MGDIE.

La realizacion de breves analisis introspectivos de la manera en como se
desempeniaba la funcion supervisora bajo una mirada desde la formacion teérica y

practica recibida durante el proceso de la maestria permitié6 reconceptualizar el
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enfoque de gestibn que desde la funcién supervisora apoyara el disefio, la
elaboracion, ejecucion y evaluacién de proyectos escolares en los centros de
trabajo que conforman la zona, definiéendose como escuelas inclusivas los CAM, y
como instancias que promueven una cultura de respeto y aceptacion a la
diversidad, en las escuelas regulares, las USAER, reconociendo la sistematizacién
de los procesos escolares como condicion para la identificacion oportuna de areas
de oportunidad para la mejora en la busqueda de lograr la pertinencia, relevancia,
eficiencia y eficacia de la oferta educativa a la poblacién escolar. Este proceso de
formacién en la MGDIE resulté oportuno y de fuerte apoyo para la puesta en
marcha del PEC en la zona escolar, dio un soporte de gran valia a la supervision
para realizar una funcion mas acorde a las necesidades reales y para la
elaboracion de un PEZ mas enfocado a la tarea pedagogica.

Definir una mision y visibn desde un enfoque participativo para la
supervision escolar, compartiendo objetivos comunes y metas claras mediante un
proceso organizativo-administrativo al servicio de lo educativo, promoviendo el
apoyo entre los directivos de los procesos escolares y docentes a través del
acompafiamiento técnico, el monitoreo y la evaluacion de docentes y de la gestion
institucional fueron situaciones que durante el proceso de formacion de la MGDIE
se gestaron como resultado de las reflexiones y planteamientos elaborados en el
grupo.

Una situaciéon quedo clara las tendencias de educacion en la actualidad,
exigen de la supervision nuevos modelos de gestion centrados en procesos
escolares para asegurar la eficacia y el logro del aprendizaje, en un contexto que
reconoce, respeta y celebra la diversidad, promueve el trabajo colectivo, privilegia
la atencion a las necesidades de las escuelas, de los maestros y de los alumnos,
establece formas de dialogo y acompafiamiento creativas y profesionalizadas
basadas en el liderazgo y la interaccion efectiva.

El trabajo que realiza la supervision debe ver reflejado su impacto en las
escuelas por lo que las condiciones y caracteristicas que deben ser observables

en los CAM que conforman la zona 10, para que pueda visualizarse la gestion
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escolar con enfoque pedagdgico son: directivos que crean estructuras de
participacion, debate, trabajo en equipo y corresponsabilidad; docentes con actitud
permanente de respeto hacia la diversidad, teniendo como base la vivencia de
valores como la tolerancia, la justicia, la democracia, la equidad y la libertad,
reflexivos de su practica; una organizacion escolar que favorece la toma de sus
propias decisiones y que asume con responsabilidad los resultados educativos
alcanzados; profesional, definida a partir de las caracteristicas y necesidades de la
poblacién escolar, que propicia la participacion, cooperacion e integracion de
todos los alumnos para que aprendan en ambientes normalizadores de acuerdo a
sus posibilidades; y un trabajo colegiado permanente entre profesionales.

La busqueda por resignificar, desde la teoria, las pautas criticas de la
practica de la supervision permitié la reconceptualizacién personal de la gestion
escolar como condicién y proceso coparticipativo de planeacion, organizacion,
direccion y evaluacién de la vida escolar para favorecer el trabajo al interior del
CTZ, implicando mayores niveles de participacion de los directivos y docentes y
mayor corresponsablidad y compromiso en la toma de decisiones, articulando
procesos socioorganizativos con los formativos, resignificando a la vez los
procesos administrativos como ambito que da soporte a lo pedagogico, lo
organizativo y las dimensiones que implican la participacion social.

Visualizar la supervision como un ambito privilegiado de gestién y al
supervisor como actor decisivo de la gestion escolar, hizo posible encontrar la
propuesta de una gestion pedagdgica que dirija la perspectiva hacia la posibilidad
de integrar en la practica un liderazgo académico, situacional y transformacional
gue atienda y acompafie los procesos de enseflanza y de aprendizaje, las
situaciones de conflicto y emergencia y ejerza una presion firme, respetuosa y
decidida hacia la mejora continua, apoyado en el reconocimiento y la motivacion
de los diferentes actores de la comunidad escolar.

El disefio de un PEZ y un PAT elaborado con la participacion de los
directivos y los docentes en la etapa diagndstica y el establecimiento de un

sistema de seguimiento y evaluaciéon, mismo que se convirti6 en guia de la
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practica educativa supervisora, la organizacién y funcionamiento de la zona
escolar, la construccion de propuestas de intervencion, durante el proceso de
formacion en la MGDIE y la reflexion y retroalimentacion de las mismas, propicio la
consideracion del trabajo colegiado como condicion necesaria para favorecer los
procesos de cambio y las visitas a los centros de trabajo frecuentes y sistematicas,
por parte del supervisor, como estrategia fundamental para participar en el
acompafamiento y asesoria en relacion a la organizacion, el liderazgo y la
ensefianza y el aprendizaje.

Haber realizado un ejercicio de auto-reflexion y sistematizacion de la
practica supervisora, que a todas luces puede considerarse incipiente pero que
signific6 un esfuerzo constante y sostenido de quien presente este trabajo,
permitié finalmente, delimitar entre la diversidad de acciones y tareas factibles y
necesarias a desarrollar desde la supervision, como prioritarias y pertinentes para
favorecer la mejora continua y la gestion pedagogica: el trabajo colaborativo del
Consejo Técnico de Zona como espacio para el intercambio de experiencias de
organizaciéon y educativas exitosas de los CAM, la toma de decisiones
consensuada y democrética, una coordinacion compartida, un proceso de
seguimiento y sistematizacion permanente, un acompafiamiento pedagdgico
apoyado en visitas frecuentes y sisteméaticas a las escuelas; organizadas con una
mirada definida por criterios puntuales establecidos a partir de las caracteristicas
de una practica inclusiva que atiende a la diversidad, y orientadas por un estilo de
liderazgo que considera el factor situacional y contextual en la busqueda por lograr
una gestion escolar con enfoque hacia la mejora continua.

Compartir es este espacio las contribuciones recibidas para mi crecimiento
personal y profesional asi como para mejorar la labor que como supervisora
desemperio y que se dio a traves de las materias cursadas en el proceso formativo
de la MGDIE se considera importante ya que desde la primera parte del estudio, la
perspectiva sobre la funcién directiva fue cambiando paulatinamente para
convertirse en una funcibn mas organizada con una conciencia plena de los

elementos que la caracterizan, dichos elementos se obtuvieron de la guia de
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autoestudio “La funcion Directiva y sus constitutivos” y contribuyeron a visualizar
las diversas tareas que componen la funcién supervisora desde un enfoque
diferente, incorporando las expectativas personales e institucionales y permitieron
iniciar un camino de sistematizacion de las acciones estableciendo planes de
mejora.

En la guia de autoestudio, “Liderazgo y Funcion Directiva®, fueron
analizadas las formas en que se llevan a cabo las funciones de: Enlace
administrativo, de promocion, de orientacion y acompafamiento académico, de
asesoria, manejo de conflictos, de negociacion, verificaciéon y evaluacion;
componentes centrales de la funcién supervisora, y fue importante darse cuenta
que dichas funciones se pueden realizar otorgandoles un sentido técnico,
analizando lo que se informa, se indica o se propone y que por la via del
convencimiento, la participacién y por la pertinencia de las acciones se ponen en
practica las decisiones tomadas.

De vital importancia resulté el analizar a partir de materias como estrategias
de intervencidn en la gestion, la funcidbn supervisora desde un liderazgo
académico, ya que propicio replantear las metas Institucionales en el marco del
PEZ al evidenciar que en la atencion a la diversidad no hace falta disefiar un
Proyecto Curricular de Centro, que anteriormente nos planteabamos como accion
importante en cada escuela, sino adecuar y flexibilizar el curriculum comun de
educaciéon basica a la vez que generar procesos de formacién docente, teniendo
como base las necesidades de aprendizaje y condiciones de la poblacién escolar,
del equipo de trabajo y la comunidad educativa en su conjunto.

A partir de esto las reuniones de CTZ fueron mas dinamicas y se
programaron tomando una posicion, por parte de la supervisora, mas como
animadora de procesos de mejora, cambiando la perspectiva de coordinar desde
un estatus jerarquico y fue posible establecer una ruta para continuar con el
estudio y la intervencién en este espacio. Con el trabajo de esta guia se logré
incrementar la competencia personal en la conduccién de grupos colegiados a

partir de una mayor comprension y valoracion de la participacion, se inicio el
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desarrollo de habilidades basicas relacionadas con la coordinacion del grupo para
llegar a acuerdos compartidos asi como el manejo de conflictos en la dinamica del
trabajo colegiado.

Un gran reto para la funcidon supervisora represento el impulsar el trabajo
colegiado en las escuelas. En el desarrollo de la materia “Aprendizaje, Desarrollo y
Trabajo en el Aula” se logr6 la comprension de las principales relaciones entre el
trabajo colegiado y el salon de clases, la organizacion escolar, los padres de
familia y sus implicaciones en la gestion escolar asi como la gran importancia que
reviste contar con ciertos conocimientos que apoyen para Sser Ssupervisor o
director, sobre organizacion, evaluacion, elaboracion de proyectos y conocimiento
mismo de la funcion.

Se puede afirmar que en la esfera personal también hubo cambios
significativos ya que al plantear estrategias para la construccion de valores
permitio analizar situaciones concretas de aprendizaje que viven los docentes en
las aulas a la vez que permiti6 un andlisis introspectivo acerca de la propia
actuacion en relacion al pensar decir y hacer, en este aspecto se considera
importante resaltar la congruencia que se identific6 en todo momento entre el
decir, hacer y actuar de parte de los catedraticos que acompafiaron esta
oportunidad de formacién y profesionalizacion de la funcidn supervisora en este
caso, pues permitié la reflexiébn y construccion de nuevas formas de actuar ante el
grupo de trabajo que corresponde coordinar y dirigir en la practica profesional
cotidiana, esto resulté ser un modelo a seguir.

En la esfera personal se identificaron mejoras como: ordenar menos y
solicitar més, hasta utilizar un tono de voz distinto mas centrado en el
reconocimiento y respeto a la opinion de otros (aspecto que aun se sigue
trabajando en él) intencionando un enfoque democratico, aplicando la tolerancia
como factor importante que provee un clima de mayor participacion y tratando de
resolver con asertividad los conflictos que se presentan utilizando el principio de

“‘ganar-ganar’.
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Fue posible identificar una serie de habilidades que se desarrollaron en el
proceso de la MGDIE como son: Habilidades para dirigir, organizar, administrar,
negociar con los directivos y maestros tiempos, compromisos, comisiones,
administrar los propios tiempos. Habilidades para la planificacion, la redaccion, la
delegacién tareas, a evaluar constantemente las tareas realizadas, mediante el
establecimiento de indicadores precisos, apoyar la gestion pedagogica mediante el
contacto directo en el CTZ con los directivos de los centros de trabajo, empatizar
con los docentes, lograr acuerdos y compromisos de manera democratica,
identificar y reconocer los aciertos, identificar, reconocer y promover practicas
exitosas, reconocer los errores y convertirlos en oportunidad de aprendizajes asi
como habilidades para seleccionar instrumentos de evaluacion.

Ha quedado claro que la tarea fundamental de la funcién pedagodgica
consiste en promover los aprendizajes de los alumnos y que todas las acciones de
la supervision, los docentes, directivos y padres de familia e instancias de
participacion social en la educacion deben encaminarse a ello. Con el apoyo de
los padres de familia se logran grandes avances en las escuelas por lo que su
participacion en las decisiones y soluciones de las problematicas que se enfrentan
es indispensable.

La guia de autoestudio “Atencion a la diversidad” tuvo como producto
plantear una propuesta de escuelas inclusivas por lo que representé un impacto
directo en el ambito del desempefio y aporté elementos tedrico-practicos para la
mejor atencion de los alumnos con discapacidad que acuden a los centros
educativos.

La auto-reflexion sobre el proceso vivido en la MGDIE y un analisis
sistematico de las acciones asi como de las motivaciones, conocimientos y
pensamientos ha permitido un ejercicio somero de metacognicion, pensar en el
pensar y darle sentido a las actuaciones en el desempefio profesional. Pensar y
actuar la funcién de supervision a la luz de la teoria fue modificando a la vez el
sentido de responsabilidad hacia las tareas que realmente corresponde realizar a

partir de reconocer a la organizaciéon escolar como un ambito complejo, lleno de
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subjetividad y donde aspectos como la micro politica escolar y la resignificacién de
lo administrativo mas alla del sentido burocratico de que ha sido objeto, influyen en
el logro de los resultados educativos que se obtienen como producto de la accion
de todos los que conforman la comunidad educativa, y donde el estilo de
actuacion como supervisor puede facilitar o entorpecer la busqueda de la mejora a
partir de la puesta en préactica de un concepto de gestibn escolar donde la
participacion de cada uno se vuelve importante para alcanzar mayor calidad en el
servicio que se ofrece.

Para finalizar me permitiré hablar en primera persona ya que deseo
expresar que haber cursado esta maestria signific6 para mi, no sélo la obtencién
de un grado sino la adopcién de un estilo y forma de ver la vida, el mundo que me
rodea y el ambito profesional de otra manera, el manejo del conocimiento y la
forma de conducir la clase de los maestros que nos asesoraron en la empresa ha
dejado en mi una profunda huella que me motiva a ser cada vez mas profesional y
mejor persona.

El acompafiamiento constante que nos proporcionaron asi como el
promover entre los integrantes del grupo un circulo de reflexiébn y aprendizaje
permitid la construccion de aprendizajes sélidos que se concretan en nuestros
espacios profesionales de trabajo, muestra de ello es la presentacion de esta tesis
gue contiene una propuesta de mejora en mi ambito de desempefio.

Al concluir el proceso de estudio aun queda un camino por recorrer y
consiste en llevar a la practica los conceptos elaborados, las propuestas y disefios
pensados, asi como la nueva visién que a lo largo del proceso de la maestria fue
posible construir como productos de aprendizaje. Los fundamentos vy
conocimientos tedrico-practicos para el desempefio profesional de la funcién
supervisora se han trabajado, lograr llevarlos a cabo y mantenerlos en el trabajo
cotidiano de la propia practica es la tarea que queda por continuar.

Considero importante mencionar que la tarea no se visualiza simple por el
contrario, se seguirdn presentando obstaculos que habra que ir enfrentando en

forma paulatina desde una relacion directa, constante y caracterizada por una
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comunicaciéon eficaz entre la supervisora, los directivos de las escuelas y los
docentes, tomando en cuenta que las caracteristicas de la micropolitica escolar,
las concepciones, condiciones y motivaciones individuales, las costumbres y
negociaciones que al interior de los grupos de trabajo se han construido por afios
no cambiaran rapidamente pues requieren de una intervencion paulatina y
constante, sin embargo las condiciones personales para promover los cambios se
han cimentado en el proceso de formacion de la maestria.

Alejandro Dolina, escritor y musico argentino dice que: “ Las aventuras
verdaderamente grandes son aquellas que mejoran el alma de quien las vive” yo
coincido con esto, la funcion directiva y la accién supervisora no son vistas,
actuadas ni pensadas de la misma manera que antes de vivir la aventura de
formacion en la MGDIE.

Finalmente solo queda agradecerte amable lector por establecer esta charla
a través del texto que se escribid con la pretension de expresar las ideas y
concepciones, sobre la funcidén de la supervision escolar y buscar en ese camino,
prospectivas de mejora continua que al ser implementadas en el ambito de

desempefio profesional apoyen para mejorar la calidad de la educacion.



SIGNIFICADO DESIGLAS

CAM : Centro de Atencidon Mdltiple

CAS: Centro de Atencién y Servicios

CEPSE: Consejo Escolar de Participacion Social en la Educacion
COMUPASE: Consejo Municipal de Participacion Social en la Educacion
CTZ.: Consejo Técnico de Zona

DGIE: Direccion General de Investigacion Educativa

DRSE: Direccion Regional de Servicios Educativos

Gl: Grupos Integrados

MGDIE: Maestria en Gestion Directiva de Instituciones Educativas
NEE: Necesidades Educativas Especiales

OCDE: Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico.
PAT: Plan Anual de Trabajo

PEC: Programa Escuelas de Calidad

PETE: Plan Estratégico de Transformacion Escolar

PEZ: Proyecto Educativo de Zona

POA: Plan Operativo Anual

SEP: Secretaria de Educacion Publica

SNTE: Sindicato Nacional de Trabajadores de la Educacion

UIA: Universidad Iberoamericana de Leon

USAER: Unidad de Servicios de Apoyo a la Educacién Regular.

84



85

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Antunez, Serafin (1998). El proyecto Educativo de Centro. Barcelona. 21 En Guia
de autoestudio Trabajo Colegiado. Universidad Iberoamérica. Leodn,
Guanajuato.2003

Antunez, Serafin (2004). Claves para la organizacion de centros escolares.
Coleccion cuadernos de educacion. ICE-Horsori, Barcelona En. Hacia una Gestion
autonoma del centro escolar. Antologia de lecturas. El director, la gestién escolar y
la innovacion, UIA, Ledn Guanajuato.

Bazdresh Parada, Miguel (2001). Calidad en la Educacion y en la Universidad:
Mitos, aportaciones y pendientes. Tomado de la revista Contexturas. Universidad
Iberoamericana de Leon, afio 2, Num. 5, abril-julio 2001. En. Antologia de
Lecturas. Calidad en la Educacion Basica. Universidad Iberoamericana Ledn. Leon
Guanajuato, Mayo de 2003.

Costa Arthur y Bena Kallick ( 2000 ) Educational Leadership. Vol. 57, No. 7,
Associacion for supervision and curriculum development, Virginia EUA. (
Traduccion de Anita Nielsen)

Elizondo Huerta A. (2001 a) La nueva escuela, | Direccion, liderazgo y gestion
escolar. México. Paidos.

(2001 b ) La nueva escuela, Il Direccion, liderazgo y gestion

escolar. México. Paidos.

Escuelas de Calidad (2003). Para Fortalecer el liderazgo Directivo. Version

Preliminar, Jalisco.

(2003). La supervision escolar: apoya, asesora y evalla a

las escuelas. Version Preliminar, Jalisco.

Ezpeleta, Justa. (1992) “Problemas y Teoria a proposito de la gestion
Pedagobgica” en La gestion Pedagodgica de la Escuela. UNESCO-OREALC,
Santiago, Chile. 107 En Guia de autoestudio Trabajo Colegiado. Universidad

Iberoamérica. Leon, Guanajuato. 2003.



86

Ferrer, F. (1995) Los docentes, la gestion de la escuela y la innovacion
educativa:’Las politicas educativas en la Union Europea: elementos para la
reflexion”. Politica y Educacién. V Congreso inter universitario de Teoria de la
Educacion. Sitges. En Antologia de Lecturas. Estrategias de intervencion en la
Gestion. Leon Guanajuato. Universidad Iberoamericana Leon. 2003.

Fierro Evans, Cecilia (1999). ¢Porqué apoyarnos en la metodologia de
Investigacion — Accion? Tomado de Cecilia fierro, et. al. Transformado la practica
docente. Una propuesta basada en la investigacion accién. Edit. Paidés. México.
pp. 42-51, 175-199,213-227. En: Antologia de Lecturas. Estrategias de
intervencidn en la Gestion. Ledn Guanajuato. Universidad Iberoamericana Leon.
2003

Furlan, Alfredo y Rodriguez, Azucena: “Introduccion” en: “Procesos curriculares,
institucionales y organizacionales. Consejo Mexicano de Investigacion Educativa,
E.C. México, 1995. En Procesos curriculares, institucionales y organizacionales.
Antologia de lecturas. El director, la gestién escolar y la innovacién, UIA, Leo6n
Guanajuato. 2004.

Guajardo E. (1994) Cuadernos de integracion educativa. Nos. 1...6. México D.F.
SEP/DGEE.

Imberndn, F. (1996) La formacion del Profesorado. Formar para innovar. Buenos
Aires, Argentina. Coleccion Magisterio |

Ibafiez, Gabriela. (2006). Apuntes tomados de diversas paginas de Google
académico (scholargoogle.com) para fines de apoyo a cursos de Gestion
educativa. Iteso. Guadalajara.

Jara H. Oscar (1994). ¢(Qué es sistematizar? Tomado de: Para sistematizar
experiencias. Edit. Alforja, San José, Costa Rica. Pp.15-26, 87-125. En Antologia
de Lecturas. Estrategias de intervencion en la Gestidon. Ledn Guanajuato.

Universidad Iberoamericana Ledn. 2003



87

J. Elliot. (2000).El cambio educativo desde la investigacion-accion. Ed. Morata.
Madrid, Espafia, capitulo V. Tercera edicion.

Johns y Moser, (1990). La Gestion del Cambio: el papel de los Directivos ante la
innovacion. Antologia de Lecturas. Estrategias de intervencion en la Gestion. Ledn

Guanajuato. Universidad Iberoamericana Leon.

Rodriguez Combeller C. (1993) El liderazgo en el cambio cultural. En Antologia de
lecturas. Liderazgo y Funcion Directiva.UIA Leon Guanajuato.

Schmelkes, Sylvia ( 1995) Hacia una mejor calidad de nuestras escuelas,
SEP.Biblioteca para la actualizacién del maestro, México.

SEP (2000) Antologia de Gestion Educativa Secretaria de Educacion Publica.
México D.F.

SEP (1985). Manual de operacién del supervisor de zona de educacion especial.
Direccion General de Educacion Especial. México D.F.

SEP/DGEE (1985) Bases para una Politica de Educacion Especial. México, D.F.
SEP. Direccion General de Educacion Especial.

SEJ (2000) Pautas Técnico Operativas para los servicios de educacion especial
subsistema federalizado, Jalisco, SEJ. Direccion de Educacion Especial.

SEP. (2002) Programa Nacional de Fortalecimiento de la educacion especial y de
la integracién educativa, México. SEP.

Solis, Torres Ana (2006). Supervision Educativa y Evaluacién del Desempefio., en
Monografias,
http://www.monografias.com/trabajos35/supervisioneducativa/supervisibneducativ
a.shtml.

Torres Agredano C. (2008) Tabla de Concentracion de Poblacion Escolar
atendida. (elaboracion propia) Tepatitlan de Morelos Jalisco.

(2008) Tabla de concentracién de personal que labora en la

zona 10 de educacion especial. (elaboracion propia) Tepatitlan de Morelos,

Jalisco.



88

UIA. LEON (2004) Antologia de lecturas. El director, la gestion escolar y la

innovacion. Ledn Guanajuato.UIA.



ANEXOS

89



ANEXO |

90

SISTEMATIZACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES EN LA SUPERVISION
DE LA ZONA 10 DE EDUCACION ESPECIAL.

COMPONENTES | FORTALEZAS | DEBILIDADES | NECESIDADES | COMENTARIOS
DEL
CONTEXTO

ORGANIZAR *Procuro tener | *No se cuenta *La zona es A traveés de los
en mente que | con una agenda | muy dispersa, planteamientos y
trabajo con sistemética y geograficament | revisiones de mis
personas y puntual de las e hablando y acciones en la
gue debo estar | actividades. varios centros maestria me di
atenta a la *En muchas de trabajo no cuenta de la
persona para | ocasiones cuentan con importancia que
conocer sus asigno teléfono por lo tiene contar con

motivaciones y
necesidades.
*Solicito ayuda
a quien
considero mas
apto paratal o
cual cosa.
*Generalmente
estoy
recordando las
comisiones a
quien le
corresponde
realizarlas.

comisiones sin
preguntar, sin
tomar en cuenta
la opinién de la
persona.

*Me molesta
que alguan
comparfiero no
cumpla con la
parte que le
corresponde.
*La
normatividad no
es conocida
ampliamente
para aplicarla
con puntualidad.
*Me cuesta
mucho trabajo
delegar.

* Me lleno de
actividades de
trabajo, lo que
no me permite
concluir
completamente
alguna
actividad.
*Siempre me he
reconocido un
mucho
desorganizada.

que se complica
sobremanera la
comunicacion.
*Existe una
multiplicidad de
actividades
imprevistas que
hay que resolver
de manera
inmediata o a
muy corto plazo.

una agenda
puntual y
sistematica que
organice y de
orden al caos, por
lo que procuro a
partir de entonces
contar con una
agenday un
registro diario de
las cosas que
realizo y que me
permite llevar un
control de mi
trabajo.
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ORDENAR

*Mayor
conocimiento
de la
normatividad
para que
proporcione
una base de
accion,
equilibre el
caosy de
orden.
*Generalmente
no solicito
aquello que no
estoy
dispuesta a
hacer.

*Doy
indicaciones a
ultima hora.
*Planteo
actividades
dando
indicaciones.
*Considero que
haber dado una
orden sera
suficiente para
gue ésta se
ejecute.

*La cultura de
aplicar la
discrecionalidad
cuando las
6rdenes no se
cumplen.

*No se le da un
seguimiento
sistematico a las
ordenes.

*Me apoyo en la
norma para
ordenar cosas 0
situaciones sin
consultar o pedir
opinion a los
involucrados.

*Con frecuencia
las indicaciones
que recibo de la
Direccion
General llegan a
ultima hora.
*Vivimos una
cultura de
aplicar la
discrecionalidad
en la resolucion
de conflictos y
no la norma que
en ocasiones
puede apoyar.

* | a utilizacién
de un mando
Cooperativo o
Participativo.

*A partir de la
maestria empecé
a ordenar menos
y solicitar mas.

* A utilizar un
tono de voz
distinto, a
angustiarme
menos si las
cosas no salian
como yo pensaba
gue debian ser.

* A darme cuenta
que hay muchas
cosas que no
dependen de miy
que debo delegar
y dejar que cada
uno asuma sus
propias
responsabilidade
Sy ho pensar que
solo porque yo lo
ordeno las cosas
deben hacerse.

* Comprendi que
dar una orden no
significa
necesariamente
que ésta se
cumplira sino que
depende de cémo
la otra persona
asuma esa orden.
*Creo que utilizo
un estilo de
mando jerarquico,
lo reconozco
porgue en
ocasiones me
dicen- para eso
es usted la
supervisora, se lo
gano y debemos
obedecerla-

*Me reconozco
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un poco
patriarcal.
COMPARTIR *Hay *Hay decisiones | *Con frecuencia | *Mi funcién de
DECISIONES ocasiones que |y acciones que | se requiere enlace entre las
procuro realizo de tomar indicaciones de la
compartir manera decisiones Direccién de
decisiones. autocratica, urgentes que Educacion
*En ocasiones | siguiendo mis requieren un Especial y los
pido consejo a | impulsos y conocimiento directores de la
algun considerando puntual de Zona, con
comparfiero gue son buenas | causa para frecuencia no me
sobre alguna para el grupo tomarlas. permiten
situacion. y/o la zona en * Vivimos en compartir
*En las general. una cultura que | decisiones solo
reuniones de no favorece los | trasmitir tal o cual
Consejo procesos indicacion y
Técnico democraticos. hacer que se
acuerdos con cumpla.
los directores. *En ocasiones he
tratado de
intencionar un
mando
democratico.
ACOMPANAR *Establecemos | * Visitas a los *La dispersion *Descubri que no

compromisos
juntos.
*Cuando un
director solicita
apoyo de
inmediato se
realiza visita a
su centro de
trabajo.
*Asumo mi
funcién con
responsabilida
dy
compromiso,
teniendo en
cuenta que
soy un eslabén
muy
importante en
la cadena de
un sistemay
lucho por
mantener el
equilibrio y el
orden a pesar

centros de
manera
esporadica.
*Realmente no
hay
acompafiamient
o0 para algun
proceso desde
el inicio, durante
y al término.
*Falta de
sensibilidad y
percepcion para
comprender las
actuaciones del
personal.

*No se realiza
acompafiamient
o]

Sistematico.

*Mi actuacion no
impacta, al
menos en lo que
puedo apreciar,
hasta los

geografica de la
zona no
favorece que
pueda dar un
acompafiamient
o cercano a los
centros de
trabajo.

*Los centros de
trabajo
demandan
apoyo en
relacion a las
problematicas
gue surgen con

el personal y
sobre eso giran
las visitas.

*Asisto a alguna
reunion técnica
solo si la
directora o
director me lo
solicitan.

* La préactica

visito los salones
sino solamente la
direccién y en
ocasiones solo a
la directora.
*Revisé mi
practica directiva
y empecé a
buscar mayor
empatia tanto con
directores como
con maestros.
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de la
multiplicidad
de acciones
que se
realizan.
*De manera
esporadica
asisto a alguna
reunion
técnica en
algun centro
de trabajo.

alumnos, por lo
gue no
encuentro las
acciones de
gestion
pedagodgica,
hasta el
momento.

nos enfrenta dia
a dia a cosas
distintas.
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SISTEMARIZACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES POR DIMENSION QUE
EN LA PROSPECTIVA DE MEJORA SE CONVIERTEN EN LAS LINEAS DE

ACCION.
LINEAS DE FORTALEZAS | DEBILIDADES | NECESIDADES | COMENTARIOS
ACCION DEL

CONTEXTO

ADMINISTRATIVA
ORGANIZATIVA

*Procuro un
aprovechamie
nto eficaz de
recursos
humanos,
materiales y
financieros.
*Se elabora un
Proyecto
Educativo de
zona (PEZ2)
*Tengo
disposicion y
entrega a mi
profesion.
*Tengo ciertos
conocimientos
gue me
permiten
apoyar a mis
companeros
directivos.

*El PEZ tiene
como base un
Dx. En el que
participa todo
el personal de
la zona.

*No se da
seguimiento a
la optimizacién
de recursos y
de monitoreo y
evaluacion de
las acciones.
*Soy un
mucho
desorganizada
incluso en mi
vida personal.
Siempre estoy
resolviendo lo
urgente en
detrimento de
lo necesario y
debidamente
planificado.
*Me cuesta
trabajo
delegar.

*No se da un
seguimiento
puntual y
menos se
evalla
objetivamente
el PEZ.

*Con frecuencia
se presentan
malos
entendidos que
ocasionan
conflictos.

*Los Centros de
Trabajo
requieren tomar
decisiones que
mejoren sus
espacios y
ambientes
educativos.
*La
multiplicidad de
acciones que
hay que llevar a
cabo dificulta el
seguimiento y
ejecucion del
PEZ.

*He aprendido
con la practica y
con base en mi
experiencia que
la tolerancia es
un factor
importante y he
tratado de
resolver con
asertividad los
conflictos que se
presentan
tratando de
aplicar el
principio de
‘ganar-ganar’.
*Elaborar un PEZ
es determinante
para establecer el
rumbo que
tomara el trabajo
cotidiano en la
zonay la
participacion de
los directivos y
personal docente
en su elaboracion
y ejecucion es
vital.

*Los directivos
tenemos
responsabilidad
legal en la
optimizacion de
los recursos
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humanos,
materiales y
financieros.

*La planificaciéon
es basica para el
aprovechamiento
optimo del tiempo
y los recursos.

PEDAGOGICA
CURRICULAR

*Poseo
conocimiento
en lo técnico
pedagdgico.
*Estoy a la
busqueda de
innovaciones
pedagdgicas.
*Procuro
ejercer un
liderazgo
académico.
*Promuevo el
crecimiento
profesional del
personal a mi
cargo y el mio
propio.
*Motivo al
personal a
tomar cursos y
continuar con
Su preparacion
profesional, a
través de las
reuniones
técnicas de
zona o de los
propios
centros
cuando asisto
a ellas.
*Motivo con
palabras de

*Conocimiento
s limitados en
aspectos de
innovacion.
*Tengo
tendencia a
puntualizar lo
malo y no
realzo los
aciertos.

*En la
supervision,
aunque
intencione
acciones hacia
la mejora del
aprovechamie
nto en los
aprendizajes
de los
alumnos,
tengo poco
contacto con
ellos y todo es
a través de los
directivos o0 mi
actuacion con
los docentes.
*Realizo pocas
reuniones de
CTZ.

*Realizo gran
cantidad de
actividades de

*Se requiere
mas tiempo que
la jornada
laboral para
tratar asuntos
de manera
completa y
adecuada.

*Los directores
se desplazan
desde sus
lugares de
trabajo hasta la
sede de zona
para acudir a
las reuniones de
CT por lo que
no se pueden
programar
reuniones
frecuentemente.
*Evaluar no solo
los aprendizajes
sino también la
ensefianza.

* Me ha quedado
claro que la tarea
fundamental de la
funcion
pedagogica
consiste en
promover los
aprendizajes de
los alumnos y
gue todas las
acciones de los
docentes,
directivos y
padres de familia
deben
encaminarse a
ello.

*EICT es el
espacio donde
podemos revisar
problematicas de
los alumnos
respecto de su
aprendizaje, de la
ensefianza,
poner en comun
problematicas,
soluciones, exp.
Etc.

*Los alumnos se
deben sentir
atendidos y que
son los mas
importantes en la
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aliento las
aspiraciones
profesionales
de los
directivos y los
docentes.
*Proporciono
materiales de
lectura y de
trabajo.

*Doy un papel
protagonico al

forma rutinaria.

escuela.

Consejo
Técnico.
POLITICA *Soy *Pertenezco a | *Trabajar bajo
EDUCATIVA profesional y un enorme un proyecto
dispuesta a sistema que especifico para
introducir con frecuencia | darle direccion y
cambios y da rumbo a la zona
modificaciones | indicaciones y a los centros
de acuerdo a | contradictorias | de trabajo.
las politicas y pareciera *Con frecuencia
educativas gue no define | actuamos bajo
Nacionales, un rumbo presion ya que
Estatales y de | precisoy claro. | una gran
la propia zona | *Realizo cantidad de
adaptandolas | acciones actividades
alas confusas y surgen para
necesidades poco claras haberse

del contexto,
aunque estas
me pongan en
conflicto con
mi manera
cotidiana de
actuar.

gue resultan
contradictorias
para el
personal que
trabaja en la
zona.

*La relacion
con
representantes
sindicales en
ocasiones se
presenta
tensa.

realizado ayer.

COMUNITARIAY

*Promuevo la

*Mi contacto

*Cuando visito

*Con el apoyo de
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DE
PARTICIPACION
SOCIAL

participacion
responsable y
comprometida
de los
involucrados
enla
comunidad
educativa:
Padres de
familia,
Directivos,
Maestros y
Alumnos.

con los padres
de familia se
reduce a
minimas
platicas
informales.
*Atiendo
padres de
familia solo
cuando me
[laman.

los centros de
trabajo,
encuentro
pocos padres

de familia en las

escuelas.

los padres e
familia se pueden
lograr grandes
avances en las
escuelas por lo
gue ellos deben
participar de las
decisiones y
soluciones en las
probleméticas
gue se enfrenten.
*Un contacto
estrecho con los
padres de familia
es indispensable.




ANEXO 1l

ACTIVIDADES Y TAREAS DE LA SUPERVISION EN RELACION CON EL PROCESO DEL PETE.

Actividades y tareas de la supervision escolar para el apoyo y

asesoramiento de las escuelas en cada una de las fases del proceso

de elaboracion y ejecucion del plan estratégico de transformacion

escolar y programa anual de trabajo.

A 4

Autoevaluacion
inicial de la gestion
escolar.

>

Vision y mision de
la escuela.

N

>

Plan estratégico de
transformacion escolar y
programa anual de trabajo.

>

Ejecucion del
programa anual de
trabajo.

>

Evaluacién y
actualizacion anual

[ ——

Fortalecimiento del
liderazgo directivo.

Desarrollo del
trabajo en equipo.

Participacion del los padres
de familia en la escuela.

Disefio de
indicadores de
autoevaluacion

formativa y
seguimiento.

del PAT.
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N\

Autoevaluacién formativa,
sumativa y seguimiento.

Proceso de

colaboracion
padres-escuela.

Actividades y tareas de la supervision escolar para seguimiento y
evaluacion, inicial formativa y sumativa de las escuelas en cada una
de las fases del proceso de elaboracion y ejecucion del plan
estratégico de transformacion escolar y programa anual de trabajo.
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