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1 - INTRODUCCION.

El presente trabajo expone una propuesta para la disminucién de conflictos en la
Coordinacion Regional de Servicios Educativos No. 6, de Educacion Basica, dicha
propuesta parte de un diagnostico o determinacion de necesidades de capacitacion,
con base en una tabulacion de frecuencia de tipo de conflictos por zona escolar,
segin su origen y nivel; de una entrevista aplicada a una muestra de 16
supervisores escolares y del andlisis de los datos obtenidos; seguido de la
aplicacion de técnicas de autocapacitacion y asesoria a 46 supervisores escolares,
de lo cual se obtuvo como resultado una disminucidén del 68% de conflictos, en
promedio.

El supuesto inicial que se plantea es que la falta de elementos tedrico-practicos y
de madurez emocional de los supervisores escolares provoca que los problemas no
se atiendan o no se les dé una solucion adecuada, desembocando en conflictos.

En este trabajo se exhibe un marco tedrico que abarca temas que se engloban en
tres grandes rubros: la supervision, relaciones humanas y conflicto, y deteccion de
necesidades de capacitacion. Propone también la elaboracion de documentos de
autoaprendizaje en las areas de atencion a conflictos, toma de decisiones,
liderazgo, administracion, normatividad y la reproduccion de materiales sobre
estrategias de supervision; asi como el apoyo a los supervisores escolares con
asesorias grupales ¢ individuales sobre contenidos tedricos, construccion de una

comunicacion apropiada y trato adecuado a personal que demande sus servicios,



con la idea de incidir en la capacitacion para ¢l desempeiio del puesto a su cargo y
la consecuente disminucion de conflictos.

Asimismo, se efectiia una evaluacion de procedimientos utilizados, con base en la
teoria planteada, y se seiialan las contribuciones que el presente trabajo reditia a la
psicologia y en particular al psicologo que labora en una dependencia

gubernamental, del area de educacion.



2.- JUSTIFICACION.

El hombre ha sido adiestrado para funcionar “resolviendo sus problemas
individualmente”, sin embargo, la realidad que se vive cotidianamente enfrenta
al hecho de que somos seres fundamentalmente sociales y que las relaciones
que se mantienen con los otros facilitan o entorpecen la produccion de la propia
vida (Fernandez y Cohen 1973, p.73). Por lo tanto, en la actualidad es
imperioso que los individuos adquieran habilidades para resolver en grupo sus
problemas sociales, laborales y de la vida diaria.

Cotidianamente el hombre juega diferentes roles: de padre, de esposo, de hijo,
de hermano y de empleado, entre otros, y para cada rol requiere habilidades
especificas que le ayuden a desenvolverse con naturalidad, estableciendo
relaciones que le faciliten su actuar y que le brinden satisfacciones.

Cuando un hombre se encuentra inserto en una organizacion, ésto es, en
una institucion social donde es responsable de facilitar las relaciones laborales
entre los empleados, asi como entre ellos y las personas o grupos que requieren
de sus servicios, se vuelve apremiante que este hombre cuente con elementos
que le permitan cumplir su papel con resultados positivos, tanto para él como
para la institucion para la que trabaja. Un eleménto critico es entonces su
capacidad para permitir a los otros su intervencion en la toma de decisiones.
Aunque se reconozca que necesariamente se esta vinculado con otras personas

y se desee participar con ellas para la solucidn de las situaciones diarias,



frecuentemente se descubre que no se tiene la habilidad necesaria para la toma
de decisiones conjuntas. (op. cit).

La preparacion del personal y en este caso de los supervisores escolares, es un
aspecto que merece la mixima atencion, ya que ocupan puestos claves de los
que depende la produccion. Se ha llegado a concluir que el supervisor, para
tener éxito, no solo debe contemplar el aspecto técnico, sino ampliar sus
conocimientos en la atencidn, el estudio y la interpretacion del comportamiento
humano (Sperb, 1985).

El universo que en este caso me ocupa, es el de 46 supervisores que desarrollan
su labor en la Coordinacion Regional de Servicios Educativos No. 6, donde nos
enfrentamos a la problematica de que, dia con dia, se incrementaba el indice de
conflictos que debian atenderse. Estos conflictos involucraban al 89 % de los
supervisores escolares de los tres niveles educativos; preescolar, primaria y
secundaria; razon por la cual hubo que invertir mayor cantidad de tiempo
laboral del personal de esta Coordinacion en la atencion y solucion de los
mismos. Esta situacion nos llevo a plantear una investigacion en una muestra
de 16 supervisores escolares, para determinar la etiologia de los conflictos que
se reportaban a la Coordinacion, mediante tabulacidn de tipo de conflictos,
observacion y entrevista.

Las causas que se detectaron fueron: la falta de preparacion de los
supervisores, tanto en el drea técnica con respecto a liderazgo, toma de
decisiones, atencion a conflictos y administracion; como en el area del

comportamiento humano; ésto es, en el trato al otro, percepciones,



motivaciones y comunicacion. Concretamente, en relaciones humanas, ya que
si bien los problemas se originan en las escuelas, al llegar a las supervisiones,
deberian ser resueltos.

Esta situacion llevo a la Coordinacion a plantear una estrategia de solucion que
consistio en:

1.- La elaboracién de materiales para la autocapacitacion de los
supervisores, sobre administracion, atencion a conflictos, toma de decisiones y
liderazgo.

2.- Asesoria grupal con base en los materiales elaborados, lo cual
di6 como resultado que los mismos supervisores solicitaran a _la Direccion
General de Educacion, cursos sobre estos contenidos.

3.- Asesoria individual en la que se les adiestro en el como
establecer un rapport con las personas que atienden y sobre el trato adecuado a
éstas.

Esto es, el supervisor escolar, concebido como instancia de control y elemento
mediador entre las instituciones escolares y la administracion educativa,
necesita cambiar hacia una supervision que verifique y evalle con el fin de

prestar ayuda y colaboracion al personal que depende de €l.



3 - ANTECEDENTES
3.1.- La Supervision.
Wiles (1982) sefiala que entre los afios de 1910-1920 la supervision fue
considerada como una actividad para dirigir y juzgar, asi como para comprobar
st las personas habian actuado en la forma en que se les habia indicado. A esta
manera de definir la supervision Nérici (1989) la sefiala como la fase
fiscalizadora.
En un segundo momento de la evolucion de la supervision, estos dos autores
coinciden nuevamente en sefialar como su funcion basica la de realizar
actividades conducentes al mejoramiento de la educacion, de la moral del
profesor, de las relaciones humanas, del perfeccionamiento del maestro durante
la realizacidn de sus funciones y del desarrollo del curriculo. En este sentido,
Sperb (1985) encuadra a la supervision como una forma de verificacion y de
evaluacion con el fin de prestar ayuda y colaboracion; por otro lado, Sanchez,
(citado por Canton, 1990) afirma que el objeto principal de la inspeccion debe
ser promover por todos los medios el desarrollo y la eficacia de las instituciones
educativas y asegurar una relacion reciproca entre las autoridades y las
comunidades escolares.
Por otro lado McGraw-Hill (citado por Sperb, 1985) define la supervision

(13

como todos los esfuerzos de funcionarios de la educacion destinados a
servir de guia en el terreno de la educacidn a maestros y otras personas

interesadas en el perfeccionamiento profesional y en el desempefio del maestro,
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en la seleccton del material didactico y métodos de ensefianza y en la evaluacion
de la ensefianza”  p. 52.

Gonzilez, (citado por Cantén 1990) unifica las dos posturas anteriores al
proponer que la inspeccion debe ser uno de los instrumentos a utilizar para
evaluar el rendimiento educativo del sistema escolar, proporcionando datos e
informes que contribuyan a la toma de decisiones, ademis de velar por el
cumplimiento de la legislacion vigente, al mismo tiempo que cumplen su tarea
primordial de asesorar a todos los componentes de la comunidad educativa.
Nérici (1989) plantea una tercera etapa en el desarrollo de la supervision,
sefialandola como aquella en la que la inspeccion es dejada de lado y la
supervision se vuelve creativa, “teniendo como mira el perfeccionamiento de
todo proceso de ensefianza y aprendizaje, incluyendo a todas las personas que
participan del mismo, a fin de lograr un trabajo cooperativo y
democritico”.(p.57).

Esta Gltima definicion propuesta por Follari (1991) es la que en 1993 elige la
Secretaria de Educacion Pablica y la divulga en el programa de actualizacion
del maestro, para docentes de educacion primaria y que a la letra dice: “La
super\;isic'm escolar es el conjunto organizado de principios, métodos y técnicas
que tienden al mejoramiento del proceso de ensefianza-aprendizaje”. (p. 40).
Nérici afirma que el concepto de supervision escolar ha sufrido una evolucion

singular hasta llegar a la forma actual y propone, haciendo un parangon con las



etapas de desarrollo antes mencionadas, que la supervision escolar ha pasado
por tres fases:

- La fase fiscalizadora que se confundia con la inspeccién escolar, mas
interesada en el cumplimiento de las leyes de ensefianza, las condiciones del
edificio, fa situacion legal de los maestos, el cumplimiento de fechas y plazos
para actos escolares tales como pruebas, transferencias, matriculas, vacaciones,
documentacion de los alumnos, etc.

Esta modalidad de inspeccion escolar seguia patrones rigidos, inflexibles, lo
mismo para todo el pais, sin tomar en consideracion las peculiaridades y
necesidades de cada region.

- La fase constructiva es la que reconoce la necesidad de mejorar la actuacion
de los maestros. Los inspectores escolares comenzaron entonces a promover
cursos de perfeccionamiento y actualizacion de los maestros. Se examinaban asi
las fallas en la actuacion de éstos y se realizaban trabajos tendientes a la
eliminacion de las mismas.

- La fase creativa es aquella en que la supervision se separa de la inspeccion
para montar un servicio que tenga como mira el perfeccionamiento de todo el
proceso de ensefianza y aprendiiaje, incluyendo a todas las personas que
participan del mismo, a fin de lograr un trabajo cooperativo y democrético.
Como dice Miguel Angel Marquez (citado por Nérici, op.cit.) “la supervision
creadora estimula y orienta a los maestros de manera democrética y cientifica, a

fin de que se desarrollen profesionalmente y sean cada ve: mas capaces de



obtener el mayor grado de eficiencia en el proceso de la ensefianza. Promueve
actividades de perfeccionamiento profesional y crea un ambiente de estudio y
de estimulo que incita a los maestros a superarse constantemente”.(p. 57)

Otros autores que pudieran situarse dentro de esta tercera etapa, plantean que

i

la supervision escolar debe entenderse como “ orientacion profesional y
asistencia dadas por personas competentes en materia de educacion, a todos los
intervinientes en el proceso ensefianza-aprendizaje, cuando y donde sean
necesarias, a fin de que la escuela alcance con mayor eficiencia sus objetivos.
Anne Hicks, Burton y Bruckner, Neagley y Evans, (citados por Nérici, 1989).
Canton, (1990) resume estas tres etapas de la siguiente manera:

Etapa No.1- Realizacion de tareas de inspeccion y vigilancia.

Etapa No. 2- Tareas de orientacion y aconsejamiento.

Etapa No. 3- Labor de andlisis y mejoramiento de sistemas,

3.1.1.- El Supervisor.

El sujeto encargado de llevar a cabo las actividades delegadas a la supervision
escolar, es el Supervisor, quien ha sido conceptualizado por diferentes autores
seglin las etapas evolutivas sefialadas anteriormente para‘la supervision. Asi,
para la primera etapa, Canton (1990) sefiala que “El supervisor en las
instituciones educativas ha sido descrito como “ ... gestor cuya actividad s¢

[13

centra fundamentalmente en la funcion de control”,  ..es el representante de la
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administracion en los centros escolares”, “  es el mediador en: « las escuelas y
la administracion”.( pp. 17-21)

Encaminados a lo que pudiera ser el inicio de la segunda etapa, Ecker,
Quellette y Macrae (1974), definen al supervisor como el responsable de crear
una atmosfera adecuada en el ambito escolar, de dar respuesta a las preguntas
de sus subordinados, de eliminar temores, de estimular iniciativas y hallar
soluciones correctas a los problemas.

Como complemento a esta segunda etapa pudiera citarse al supervisor como
asistente de las actividades docentes de manera de darles coordinacion, unidad
y continuidad, para que la escuela alcance con nuayor eficiencia sus objetivos,
Nérici (1989).

Dentro de la tercera etapa de evolucion del concepto de supervisor, también se
puede situar a Nérici, quien afirma que el supervisor escolar es el encargado de
asesorar todas las actividades que influyan sobre el proceso de ensefianza y
aprendizaje, con miras a mejorar la planeacion, la coordinacion y la ejecucion
de las mismas, a fin de lograr que se atiendan de manera mas eficiente las
necesidades y aspiraciones del alumno y la comunidad, asi como para que se
lleven a efecto mas plenamente los objetivos generales de la educacion y los
objetivos especificos de la escuela.

Asimismo, Willes (1982) en la misma linea que Nérici, define al supervisor

como aquél que mas que dirigir, apoya, ayuda y comparte; aquel que cumple
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promoviendo el desarrollo por medio de la aceptacion y responsabilidad, y de
interés por la labor creadora mas que por la dependencia y la conformidad.
Ahora bien, por otro lado, Nérici reconoce la existencia de supervisores
autocraticos y democraticos.

Los supervisores autocraticos serian aquellos de los que emanan todas las
ordenes, sugerencias y directrices para mejorar el proceso de la eusefianza.

Su actuacion puede caracterizarse asi:

a) emite ordenes y controla el cumplimiento de las mismas;

b) las ordenes siguen una linea mas bien legal y no pedagodgica o basada en la
realidad del maestro;,

c) sdlo propone soluciones para todas las dificultades, cual un “repositorio de
sabiduria diddctico-pedagogica”; (p. 57)

d) procura imponerse mediante la autoridad y la intimidacion, en vez de captar
la confianza y desarrollar la cooperacion entre €l y el maestro;

e) no utiliza la posible cooperacion del maestro, sacrificando asi el espiritu
creador de éste;

f) no tiene en cuenta las diferencias individuales de los maestros ni es sensible a
las diferencias que pueden presentar las diversas situaciones de ensefianza -
aprendizaje; y

g) no tiene mucho en cuenta la sensibilidad de las demdis personas que
intervienen en el proceso de enseflanza y aprendizaje, con quienes tiene que

tratar, imponiendo mds bien sus sugerencias de accion didactica.
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Los supervisores democriticos, son aquellos que crean un ambiente de
comprension, libertad, respeto y creatividad, lo que facilita mucho la tarea de la
supervision escolar.

Su actuacion puede caracterizarse as:

a) utiliza procedimientos cientificos para el examen de las situaciones surgidas
con refacion al proceso de ensefianza y aprendizaje;

b) aplica en todo lo posible normas de relaciones humanas para vincularse y
trabajar con los maestros y demds personas que participan del proceso
educativo;

¢) respeta la personalidad y la forma de ser de cada miembro con quien tenga
que trabajar, procurando incentivar el didlogo y la discusion sobre bases
democraticas, de manera que todos puedan sentirse a gusto y cooperar
espontaneamente;

d) estimula la iniciativa y la creatividad de todos, a fin de que se encuentren
formas de actuacion didactica para el mejoramiento del proceso de ensefianza y
aprendizaje;

e) estimula a cada maestro para que obtenga, siempre que sea posible, por si
solo, soluciones para sus problemas;

f) estimula el espiritu de grupo entre los que intervienen en el proceso de
ensefianza y aprendizaje para que todos se sientan responsables de la marcha

del mismo;
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g) procura autoevaluarse constantemente, a fin de mejorar, cada vez mas, su
propia actuacion; y

h) estimula las criticas a su trabajo con el objeto de mejorarlo.

3.1.2.-Funciones del Supervisor.
Valles (citado por Canton, 1990), sefiala seis funciones atribuibles al
supervisor escolar y son;
1.- Funcion de control. Velar por el cumplimiento de la normatividad legal
vigente en los centros educativos.
2.- Funcidn de Supervision. Referida al funcionamiento del sistema educativo
mediante la realizacion de las otras funciones.
3.- Funcion de evaluacion. Aplicada a la dinamica de funcionamiento del
sistema, analisis de los distintos sectores y elementos involucrados y deteccion
de posibles desajustes.
4.- Funcion de asesoramiento. Proporcionar a los distintos niveles y sectores
de la comunidad, informacion y arbitraje en el ambito de las competencias que
le son propias.

\
5.- Funcidon de Coordinacion.  Proporcionar coordinacion  técnica y

pedagbgica en el funcionamiento a aquellos Organos, elementos, sectores y

equipos que de alguna forma inciden en la ensefianza basica.
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6.- Funcion de mejora del sistema. Este sistema puede y debe mejorarse por la
accion inspectora, consiguiendo los mejores resultados con el mismo tiempo y
menor esfuerzo.

Otras funciones sefialadas para los supervisores son:

1.- Funciones de control y asesoramiento administrativo. Sefiala ¢l cuidado de
que en todos los centros docentes se lleve la documentacion técnica y
psicologica requerida, que permita la orientacion y evaluacion del alumno.

2.- Funciones de evaluacion y asesoramiento técnico. El planteamiento de esta
funcion engloba las funciones anteriormente citadas (2,3,4 y 5), y agrega el
analisis, seguimiento y evaluacion del plan del centro, no contemplando,
explicitamente, la mejora dei sistema, Canton (1990).

Aunque retoman la funcion de la supervision desde diferentes puntos de vista,
los autores citados coinciden en que las funciones del supervisor se pueden
englobar en cuatro grandes rubros: planificacion, organizacion, direccion y
control, Por otro lado, Orden Hoz, ( citado por Cantén, op.cit.) propone que
se pueden englobar todas las funciones en una sola, la de control, admitiendo la
profunda interrelacion con las demas funciones.

A continuacion se citan algunas de las funciones que los supervisores escolares
realizan en otros paises, entre ellos:

- Francia.- El supervisor juzga y aconseja, informa sobre planeacion, actia

como docente y como animador pedagogico.



Controla reuniones y procura mejorar los centros, interviene en la formacion
inicial y permanente de los docentes; esta al dia en diddctica y organizacion
escolar.

-En Bélgica- También desarrolla una doble funcion: pedagogica y
administrativa. Entre las funciones pedagogicas destacan las de asegurar el
nivel de estudios, cumplimiento de horarios y programas establecidos por el
ministerio y aconsejar, no imponer, a los profesores, textos, métodos, etc.
Entre las administrativas, coordina los esfuerzos de los municipios, comprueba
el cumplimiento de las disposiciones legales, y vigila el buen empleo del
presupuesto para lg economia de la educacion nacional. También controla
escolarizacion, asistencia, subvenciones, permisos, etc,

- En Italia, el supervisor es promotor en el campo de la mision educativa del
Estado, de las actividades de estudio, investigacion y experimentacion
pedagogico-didactica.

Promueven y coordinan las actividades de perfeccionamiento del personal
directivo y docente. Proponen medidas sobre renovacion de programas de
ensefianza y examenes, empleo de instrumentos diddcticos y aprovechamiento
de la tecnologia educativa. Han de ser oidos en los conse}os escolares, colegios
de padres y comités de evaluacion. Informan anualmente al ministerio sobre la
marcha general de las instituciones educativas y servicios anexos, segun las

directrices del mismo. La supervision ha sido desposeida de la funcion de
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control para pasar a ser informativa, casi ausente del poder decisorio, dando
autonomia a los drganos colegiados de las escuelas.

-El supervisor en el Reino Unido es consejero, asesor y facilitador del
desarrollo de la accidon educativa, sin apenas vinculacion cjecutiva o
administrativa; ostenta la autoridad delegada del ministerio de educacion.

-Para los supervisores alemanes, las funciones a desempefiar son de asesoria y
control de las escuelas; informar en el destino, traslado y asistencia del personal
pedagégico; informar sobre el funcionamiento de las escuelas, profesores y
alumnos; informar en la creacion, ampliacion y disolucion de escuelas.

Imparten conferencias a directores de escuelas, profesores, consejos de padres
de familia del distrito, representaciones de alumnado, etc.

- En Dinamarca, supervisan los exdmenes en las Escuelas Superiores y en las
Universidades, Intervienen en el nombramiento de los empleados ministeriales,
consejeros departamentales y maestros. Aprueban los planes de ensefianza de
las escuelas municipales y fijan sus objetivos, asi como los de las estatales, los
planes de estudio y presupuestos.

Con excepcion de la funcion que segun el autor realiza el supervisor escolar en
Italia, que se podria enmarcar como meramente técnica y pedagdgica, en todos
los demds paises sefialados, las funciones que efectiian los supervisores
escolares pueden resumirse segun propone Canton en;

- Funciones técnico-diddcticas, de orientacion y asesoramiento a los maestros,

funcidn que enlaza con sus tareas tradicionales.

20



- Funciones administrativas, como agente mediato de la iarea escolar y érgano
gjecutivo para cumplir las leyes y objetivos disefiados por el gobierno
democratico.

- Funciones de miediador, entre la ley y la administracion por un lado y la

sociedad educativa ( padres, alumnos v profesores) por otro.

3.1.3.- Cualidades del Supervisor

Sperb (1985), sugiere que un buen supervisor escolar debiera poseer la
mayoria de las siguientes cualidades:

Fisicas.- Buena salud, capacidad para el trabajo intenso, buena presencia.
Conocimientos.- Dominio de las actividades que intenta desarrollar, capacidad
para observar, analizar y razonar,

Experiencia.- Destreza en el trabajo escogido.

Juicio.- Capacidad para tomar resoluciones justas, rapidas y provechosas.
Integridad.- Honestidad, veracidad, sinceridad y lealtad.

Perseverancia.- Firmeza y constancia de propositos en la ejecucion de la obra
iniciada.

Capacidad de adaptacion.- Originalidad, iniciativa y rapidez para proceder con
éxito ante una nueva situacion.

Ecuanimidad.- Imparcialidad en el juicio, serenidad de espiritu, dominio de si

mismo, equilibrio mental, sentido de la proporcion y del humor.
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Espiritu de Cooperacion.- Tacto, don de gentes, gusto por las actividades
realizadas en colaboracion, capacidad para obtener la colaboracion de las
personas con quienes trabaja.

Cualidades diversas:  destreza, habilidad, faciidad para realizar otras
actividades semejantes al principal trabajo escogido.

La principal caracteristica sefialada por la psicologia social es en el sentido de
obtener fa colaboracion de los trabajadores.

Ecker, Ouellette y Macrae (1974), proponen como cualidades o caracteristicas
del supervisor un conjunto que corresponde con las anteriormente planteadas,
aunque expresadas con distinto lenguaje.

Igualmente, e insertas en el rubro de las relaciones humanas, Willes ( 1982) cita
otras caracteristicas bajo el nombre de consejos para los supervisores:

1. Procure ser modesto.

2. Procure mostrar su deseo de aprender y de recibir la ayuda de las personas
con las cuales trabaja.

3 Procure reconocer los valores entre el personal cuya supervision se le
confia,

4. Introduzca las modificaciones lentamente, de acuerdo con la comprension y
el reconocimiento de su necesidad por parte del grupo de trabajo.

5. Trate de escuchar mas y de hablar menos.

6. Comience la labor por los problemas del personal.

7. Esté siempre pronto para escuchar a todos.



8 Tome decisiones claras en reuniones abiertas cn que todos puedan
participar.

9. Haga saber claramente el standard de trabajo esperado.

10. Trabaje con naturalidad.

11. Tenga cuidado de no menospreciar u ofender a quienquiera que sea de las
personas con las cuales colabora; controle sus palabras, incluso las
observaciones hechas en tono de broma.

Para Nérici, (1989) las caracteristicas que debe reunir un supervisor escolar
pueden resumirse en dos grupos: caracteristicas personales y técnicas.

A. Caracteristicas personales:

1. poseer capacidad de empatia,

3

. ser creativo;
3. tener mentalidad cientifica;
4, ser organizado,
5. ser imparcial,
6. tener capacidad para el liderazgo y para relacionarse con los demas;
7. poseer capacidad de iniciativa,
A
8. tener interés en la educacion;
9. poseer autodominio;,
10. ser discreto,
11. revelar madurez emocional y social;

12. tener capacidad para reconocer los méritos ajenos;
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13. no ser exhibicionista;

14. poseer entusiasro y capacidad para entusiasmar;

15. tener sentido de la realidad,

16. tener ponderacion;

17. ser modesto;

18. poseer capacidad para escuchar;

19. haliarse disponible para quien lo busque o necesite de. (i,

20. poseer asiduidad.

B. Caracteristicas técnicas:

1. solida cultura general,

2. solida cultura pedagogica;

3. s6lidos conocimientos de metodologia general y de etodologia de las
diversas actividades, areas de estudio y disciplinas;

4, uena informacion bibliografica;

5. dominio de las técnicas de dinamica de grupo,

6. preparacion en liderazgo democratico;

7. preparacion en comunicacion;

8. preparacion en relaciones humanas; \’

9. algunas experiencias en la administracion escolar y el magist:. io;

10, esfuerzo de actualizacion constante.



3.1.4.-Factor Humano

Las capacidades de una persona, los estilos de direccion, nivel de madurez
emocional, asi como su desarrollo profesional, su capacidad para escuchar al
otro y su resistencia al cambio institucional u organizacional, se encuentran en
la actuacion habitual del supervisor escolar y pueden ser origen de percepciones
erroneas.

En las relaciones interpersonales se establece la correspondencia causa-efecto
que incide en ambos interlocutores, provocando reacciones que apoyan el
desarrollo de los mismos o su estancamiento.

Si el supervisor no ha fxxadurado la idea de que existe una relacion causa-etecto
psicolégica y que es medible por sus efectos, no tiene sentido ensefiarle como
manejar relaciones interpersonales, como desarrollar a su gente, como aplicar
entrevistas.

Es importante que el supervisor escolar caiga en la cuenta del efecto que
produce en sus interlocutores, ya que en gran numero de casos, de ese efecto
depende la apertura que éstos muestren para la aceptacion de sus propuestas.
En este punto en particular es necesario que el supervisor haga uso de la
intuicion, humildad, amabilidad, consideracion, sentido del humor, asf como de
la paciencia, teniendo presente que su trato es principalniente con personas.
Lester (1990).

Willes, (1982) coincide con Lester en esta propuesta y agrega que el éxito del

supervisor depende en gran parte de su habilidad para simpatizar con la gente;
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un saludo amable y una sonrisa no le cuestan nada, pero i :lta de ambas puede
pesarle mucho.

El uso del nombre de la persona junto con la sonns: son un aditamento
deseable, pero no suficiente, sirven (nicamente como introduccion. En la
supervision el toque humano consiste en las pequefias acciones que tanto
agradan a las personas.

Un supervisor que entiende la naturaleza humana y modos efectivos de trabajar
con las personas desea crear una afinidad comoda y tranquila con su personal.
Un jefe oficial debe creer en el valor de otros, ademas debe creer que cada
director, maestro y niiio de escuela tienep una contribucion por ofrecer, que el
fracaso de cualquier individuo que brinda una contribucion se debe a la
ineticacia del jefe. Esta fe es basica para crear un ambiente en el que todo el
mundo respete el valor de los demas.

El albedrio del supervisor no hace excepciones. Si comienza por denegar el
valor a alguien en una situacion - director, protesor, alumno, padre de familia-,
establece el precedente para que otras personas empiecen a clasificar como
initiles o sin importancia a los individuos con quienes difiere” (Willes 1982,
pp. 37-38). |
Se podra ayudar a profesores y alumnos a incrementar su efectividad como
personas, si el dirigente oficial demuestra confianza en ellos y los respeta por
sus contribuciones, pues los profesores se desarrollarin en un ambiente en el

que son aceptados como gente valiosa.



3.2.- Relaciones Humanas y Conflicto.

La afirmacion de que las guerras comienzan en las mentes de los hotnbres
sefiala la necesidad de examinar los motivos, las emociones, percepciones y
actitudes en cuanto éstas hacen posible la violencia del conflicto humano
McNeil (1975).

El conflicto es natural en todo grupo. Todas las personas del grupo tendran los
mismos propositos o la misma obligacion de la tarea entrc manos.

Cualquier administrador trabaja constantemente con el conflicto. Ticne que
reconocer que una  de sus contribuciones primarias al grupo es la de ayudar a
individuos dentro del mismo, a resolver las diferencias que existen entre ellos y
trabajar para los propositos comunes que han elegido. Algunos administradores
equivocados tratan de suprimir estas diferencias.  Piensan que pueden
controlarlo; lo tnico que hacen es enterrarlo y estan constantemente
forcejeando con un desacuerdo escondido que no han sabido resolver. El
administrador habil no esta amenazado con el conflicto, no trata de esquivarlo.
Reconoce que es la esencia de la interaccion y trata de ayudar al grupo a
utilizarlo.

El desacuerdo no se debe mirar como una cosa vergonzosa o algo para
esconder. Debe aceptarse como un factor del ambiente. Los grupos estan
constantemente buscando equilibrio, pero una vez encontrado, las ideas y

elementos nuevos vuelven a destruirlo; es entonces necesario buscar de nuevc

las resoluciones.
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Al tratar con un desacuerdo, el supervisor debe ayudar a los miembros del
grupo a enfocarse en ¢l problema, mas que en la personalidad.

Al ayudar a un grupo a resolver un problema, el director ayudara al grupo a
identificar las areas de acuerdo “;cudles son las cosas sobre las que estamos de
acuerdo?, jhabra que examinarlas de nuevo?, jcudles son las decisiones ya
tomadas y atn aceptadas y que pueden ser usadas para la planificacion del
proximo paso?, ;cudles son los verdaderos puntos de diferencia?, ;estan
reconocidos por todos?, jse deben las diferencias a la falta de informes sobre
algunos puntos?, ¢las diferencias estan causadas por metas distintas?, ;las
diferencias son debidas a diferencias reales en valores?, ;cudles se deben
estudiar primero?, ;cudl es la integracion de ideas que se debe alcanzar?, ;qué
transaccion se puede hacer?” Willes, (1982).

El dirigente oficial ayuda al grupo a aclarar los puntos de discusién y analisis y
fija el proceder. Fl es el estabilizador emocional. Ayuda al grupo a examinar
diferencias sin que se alteren. Su estabilidad emocional y su equilibro ayuda &
los demas a ser tan mesurados como él, acogiendo las diferencias y siendo
objetivos en analisis. Sobre todo, tiene que percibir su autoridad como una
herramienta que se usard para mantener al grupo unido para examinar el
problema y su posible solucidn,

En caso de conflicto no resuelto entre personal a su cargo, el supervisor tendré
que hacerles ver su responsabilidad hacia el grupo. No puede indicarles lo que

cada uno debe pensar del otro, pero debe insistir en que cada uno examine sus
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actos en términos de su efecto sobre el grupo y que ambos desistan de
acciones contraproducentes.

El caso no se resolvera fingiendo que no existe. Una discusion abierta sera mas
saludable. Si por ultimo no se encuentra solucion, deberd llevarse el caso a un
organismo externo que pueda proponer opiniones y opciones de solucion
imparciales.

Las buenas relaciones humanas en la supervision se edifican sobre una base
firme de respeto mutuo, de buena voluntad y de fe en el valor de los seres
humanos considerados como personalidades individuales. Es preciso que el
jefe desarrolle la aptitud de relacionar su persona y la de otros, con la situacion
social en que se encuentra Griffiths, (citado por Sperb, 1985).

El responsable de un cargo de direccion debe demostrar su te en el valor de
cada individuo, asi como respetar los sentimientos y las aspiraciones de las
personas con las cuales trabaja, ademds de evidenciar el deseo de contribuir a
que todos convivan y colaboren en armonia. Wiles, (citado por Sperb, 19853).
Las relaciones humanas no deben ser un medio para engaiiar al prgjimo, sino
para expresar toda nuestra consideracion y respeto por él.

Cuantos problemas y resentimientos intiles podrian evitarse si las personas, al
relacionarse con los demas, lo hicieran con tacto, sensibilidad y respeto para
con ellos.

Las relaciones humanas deben perseguir, fundamentalmente, la valoracién de la

persona y el respeto hacia la misma.



Hay actividades que, por st naturaleza, exigen un contacto constante con otras
personas y hasta dependen del mismo; la supervision escolar es una de ellas;
depende, fundamentalmente, de las relaciones que establecen entre si las
personas que intervienen en el proceso de ensefianza y aprendizaje.

Es realmente fundamental que el supervisor mantenga relaciones satistactorias
con las personas con quienes ticne que trabajar.

Con base en lo anterior, es interesante destacar la importancia, en las relaciones
humanas, de las cuatro modalidades psicologicas citadas por Reilly, que somn:

1.- Espiritu cerrado. Se dice que un persona tiene el espiritu cerrado con
relacion a otra cuando se pone en contra de lo que ésta dice o pide, o ni
siquiera presta atencion a ella.

2.- Espiritu abierto. Se dice que una persona posee espiritu abierto con relacion
a otra cuando escucha lo que ésta le dice, pero exige pruebas para convencerse
con respecto a lo que se le ha dicho o pedido.

3.- Espiritu de confianza. Se dice que una persona tiene espiritu de confianza
con relacion a otra cuando asume una actitud de aceptacion, de cooperacion,
de buena voluntad para con ella, pero quiere el “por qué” o el motivo, de lo que
se le ha dicho o pedido, el cual tier\le que estar fundamentado.

4.- Espiritu de fe. Se dice que una persona tiene espiritu de fe con relacion a
otra cuando acepta o hace todo lo que ésta le dice o solicita sin pedir

explicaciones. No critica ni exige pruebas, cree en la otra persona.
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Es preciso suministrar pruebas de que estamos también pensando en los
intereses del préjimo y no solo en los nuestros .

Algunas recomendaciones, como las siguientes, son Qtiles para conquistar el
espiritu de confianza:

a) piense en los intereses del projimo;

b) elija el momento oportuno para presentar pruebas;

¢) ofrezca al otro una exposicidn _completa del caso,

d) piense bien y sea conciso y directo,

¢) no haga, bajo el efecto del entusiasmo, promesas que sean dificiles de
cumplir;

f) evite las actitudes de controversia, pues siempre que vencemos a alguien en
una discusion ganamos un enemigo.

Para supervisar exitosamente, Griffiths (citado por Sperb, op.cit.) sugiere el
dominio de nueve campos de estudio; la motivacion, la percepcion, la
comunicacion, la estructura del poder, la autoridad, la moral, la dinamica del
grupo, la capacidad para tomar decisiones y el liderazgo.

Sobre motivacion el supervisor debiera comprender que el hombre aprende sus
motivos debido a la influencia del ambiente en que vive. '

Mientras los animales son en su mayoria criaturas del instinto, el hombre es la
criatura del habito que adquiere en su medio cultural. Pero el medio cultural

organiza esos habitos en torno a un gran nimero de impulsos, de necesidades
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basicas, términos que usamos para designar condiciones psicologicas.
Montagu, (citado por Sperb, 1985).

Los motivos se clasifican en primarios y sociales o secundarios. Los
secundarios, que en este caso nos ocupan, se clasifican de la siguiente manera:
l.- Necesidad de integrar un grupo. La necesidad de ser deseado y querido
acompaiia al hombre desde la infancia hasta la vejez.

2.- Necesidad de un status, de respeto, de ser alguien de quien depende algo.
Necesitamos la conviccién de que existimos para un fin determinado. Nos gusta
saber que cuando nos algjamos de nuestro ambiente habitual, se siente nuestra
falta. Cuando no se da, nos mostramos agresivo§, rencorosos, llenos de
resentimiento en nuestras actitudes. Esos comportamientos son sélo sefiales de
una necesidad insatisfecha.

3.- La necesidad de triunfar, de éxito en nuestras actividades. Las buenas
relaciones no prosperan en ambientes donde no existen recompensas,

La necesidad de obtener satistaccion para un motivo social varia en intensidad
de un individuo a otro. Esas diferencias constituyen una materia de estudio para
el supervisor o jefe.

El individuo necesita un conjunto de sentimientos tales como la fe y el respeto
de si mismo, la certeza de que se reconocen sus esfuerzos, la posibilidad de dar
y recibir placer y afecto.

Sargent y Stanfeld, (citados por Sperb, 1985), afirman que la recompensa,

provoca consecuencias agradables, al contrario del castigo que causa inhibicion



y provoca represion del acto. La recompensa, ademas de satisfacer o reducir la

necesidad, tiende, por sus consecuencias agradables, a crear habito.

3.2.1.-Motivacion.

Es el proceso por el cual la persona trata de alcanzar sus objetivos. El motivo
es la causa de una accion. Si la motivacion es la fuerza o impulso que induce el
individuo a la accion o activic_iad deseada y un motivo es una necesidad,
entonces el hombre puede ser motivado por diversas necesidades en los
diferentes aspectos de su vida diaria, como son - necesidad de dinero, de
respeto, de popularidad, de ser amado, de aprender y perfeccionarse, de
comodidad, de realizacion, de seguridad, entre otros.

En la administracion, una de las grandes aspiraciones del jefe es la de conocer y
controlar los motivos de las personas a su cargo; ésto le facilita la prevision del
comportamiento que dichas personas pueden expresar (Prokopenko y cols.,
1985).

La preparacion de los supervisores merece la mixima atencion ya que ocupan
puestos claves de los que depende la produccion.

A esta parte de control se suma la tendencia de influir también en los motivos
existentes en beneficio del individuo y de su ambiente. La habilidad del
supervisor debe centrarse entonces en saber distinguir entre lo que es de
importancia y lo que no tiene significado para sus subordinados, de modo que

no descarte lo que parece trivial pero de hecho pueda ser vital. Esta habilidad
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puede evitar la frustracion en el personal docente por ende las
manifestaciones de agresividad, dado que esta frustracidn implicaria una
interferencia en la recompensa de un motivo, necesidad o inclinacion.

Como nuestras relaciones laborales y sociales estin organizadas en términos de
empleadores y empleados, ésto es, entre los que deciden y los que acatan, la
frustracion puede originarse en un motivo insatisfecho que puede culminar en
un conflicto McNeil ( 1975).

El supervisor no puede perder de vista, si pretende resultados positivos, que la
motivacion es tnds eficaz si se ejerce por un periodo largo de tiempo, tiene que
ser constante y coherente durante un periodo, para lograr los efectos méximos.
(Prokopenko y cols. 1985).

Cohen (1984) postula que los motivos sociales del hombre son casi siempre
aprendidos y que pueden ser competitivos o cooperativos.

Motivo competitivo, deseo de alcanzar lo que otro individuo del conjunto
social desea obtener,

Motivos cooperativos, pretension de obtener un beneficio mutuo conjunto con
otros individuos del grupo social. (op. cit.)

Un factor mas, para ser tomado en cuenta por el supervisor, son los
obstaculos a la motivacion, que algunas veces presentan los individuos, como
el resentimiento y el temor, los cuales disminuyen la cantidad y/o la calidad del

trabajo.



El programa modular de perfeccionamiento de supervisores, de Prokopenko y
cols. (1985), llevado a cabo por psicologos, propone que los obtaculos
pueden reducirse visiblemente y al mismo tiempo incrementarse la motivacion si
se operan algunos de los siguientes principios:
A) Suprimir algunos controles pero mantener la responsabilidad.
B) Aumentar la responsabilidad de los individuos por su propio trabajo.
C) Concesion de autoridad adicional a un empleado; libertad en el trabajo.
D) Presentar informes periddicos directamente al trabajador mas que al
supervisor.
E) Introducir tareas nuevas y mas dificiles no realizadas anteriormente.
F) Asignar a los individuos tareas especificas o especializadas que les permitan
convertirse en expertos.
La ejecucion de estos principios, en conjunto, y el conocimiento tanto del tipo
de motivos que subyacen en los intereses y necesidades de los trabajadores,
como de que los motivos pueden variar de un momento a otro para un mismo
individuo o grupo de individuos, puede llevar a los supervisores a obtener
trabajadores mas motivados y mas productivos para el hecho educativo.

]
3.2.2.-La percepcion
Percibir es el proceso por el cual un individuo llega a estar conciente del medio
que lo rodea. Podemos inferir como percibe otra persona una situacion

exterior determinada ya sea por sus palabras o por sus acciones.



La percepcion es la parte del proceso de vivir, mediante el cual cada uno de
nosotros, desde su propio y exclusivo punto de vista, crea para si el mundo
dentro del cual percibe sus experiencias y trata de obtener sus satisfacciones.
Los sentimientos de insatisfaccion crean en nosotros necesidades, un estado de
tension y de desaliento, una situacion que nos impide concentramos en el
trabajo, en nuestros deberes y en nuestro cargo en general.

Es importante que el supervisor adquiera la habilidad de comprender la forma
de percibir de sus colaboradores, asi como la de propiciar circunstancias que
posibiliten y favorezcan el cambio de percepeion.

La percepcion es, por su naturaleza intrinseca, un proceso subjetivo. Por su
naturaleza no objetiva, no existe método que nos diga la verdadera naturaleza
oculta de la realidad. El analisis psicolégico puede dar a entender que las
distorsiones perceptivas son mas facilmente identificables en un grupo que en
otro, pero muchas veces no llega a clarificar la naturaleza oculta de la realidad
que desemboca en conflicto, McNeil (1975). En el mismo sentido Boumne,
Ekstrand y Dominowski (1975) sefialan que los problemas existen porque la
gente percibe incorrectamente las necesidades de una situacion problema y que
es necesario en ese caso, un cambio de pe\"rcepcién, que se puede dar con el
cambio de condiciones de trabajo, trato y oportunidades para un trabajador.
Cuando el trabajador ve algo en su ambiente que parece ser positivo o
favorable para él lo aceptard, pero cuando un acontecimiento parece ser

amenazador tiene una reaccion casi instintiva de luchar, de resistir y tratar de
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dominar la fuerza amenazadora. No importa si la percepcion es exacta o
inexacta. Si se percibe que la accion o fuerza es amenazadora, se originaran

tensiones o resistencias.( Harris 1980).

3.2.3.-Comunicacion

La comunicacion es el conjunto de procesos fisicos y psicologicos mediante los
cuales se efectia la operacion de relacionar a una o varias personas -el emisor-
con una o varias personas -el receptor-, para alcanzar determinados objetivos.

- La naturaleza de la comunicacion es el proceso de afectar o impresionar a los
demas.

- La funcion de la comunicacion es de control y regulacion de las actividades de
los demas.

En el estudio de la comunicacion existe una de naturaleza consumatoria. Por
ejemplo, la formulacion de una apreciacion sobre un fenomeno exterior a la
vida del grupo.

- Existe también comunicacion de naturaleza teratologica, se trata de aquella
que se desarrolla por si misma en detrimento del conjunto. Un ejemplo son los
rumores que generalmente tienden a suplir la falta de informacion objetiva.

En la comunicacidn hay fendomenos actuantes que determinan la naturaleza de
la misma y que son;

* Personalidades: los individuos que se comunican estan caracterizados por su

historia personal, un sistema de motivaciones, un estado afectivo, un nivel



intelectual y cultural, un marco de referencia, un status social y roles
psicosociales; esos diversos factores influyen en la emision y recepcion de los
mensajes.

* Situacion comun; la comunicacion posibilita fa accion sobre los demas dentro
de una situacion definida

* Significacion : los hombres no solamente se comunican determinada cantidad
de informacion, sino que también intercambian significaciones.

El supervisor depende en gran parte de su capacidad de hacerse comprender.
Su habilidad en el uso de la palabra hablada y escrita debe perfeccionarse a cada
paso.

Las ordenes y las comunicaciones deben ser claras, precisaé y comprensibles;
solo de esa manera puede lograr una buena comunicacion, que le permita
interrelacionarse con los demas en los mejores términos de entendimiento
mutuo.

La comunicacion adecuada es, pues, fundamental para el éxito de la
supervision. Por medio de la comunicacidn se puede ejercer influencia, entrar
en contacto, persuadir, cooperar, comprender, etc., actos que se hacen
necesarios para el ejercicio de la supervision.

A fin de facilitar el proceso de la comunicacion, el supervisor debe, pues,
esforzarse por crear un ambiente “de igual a igual”, lo cual facilitara el
entendimiento y la buena voluntad de todos los que se hallan comprometido en

el proceso de enseflanza y aprendizaje.



La comuncacion puede ser verbal y no verbal.

1. “Comunicacion verbal”, es cuando se utiliza la palabra o la escritura.

2. “Comunicacion no verbal”, es la que se efectiia por medios como los gestos,
los sonidos, los colores, los dibujos, los signos convencionales, visuales o
sonoros, los actos, las risas, los silencios, las expresiones faciales, etc.

El proceso de comunicacion consta de cuatro elementos fundamentales, que
son: la fuente, el mensaje, el canal y el receptor.

1. La fuente es el punto de donde parte el mensaje.

2. El mensaje es la idea o el contenido que se quiere transmitir,

3. El canal es el medio utilizado para la transmision del mensaje.

4. El receptor es aquel que recibe el mensaje, y que puede ser una persona, un
grupo especifico de personas o un grupo indefinido en cuanto a los objetivos
del mensaje.

Las principales habilidades para comunicarse son: hablar, escribir, pensar, leer y
escuchar, El habla y la escritura estan vinculadas a la fuente. Sirven para
trasmitir ¢l mensaje, codificarlo, mientras que la lectura y la actividad de
escuchar estan mas relacionadas con el receptor. Sirven para decodificar el
mensaje, ésto es, traducirlo.

Una comunicacion adecuada puede predisponer a una mayor cooperacion, asi

como puede eliminar una serie de malentendidos, que tanto perjudican la labor.
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El supervisor debe mantener una constante autocritica en lo referente a la
comunicacion , a fin de cerciorarse de que estd trasmitiendo adecuadamente sus
comunicaciones y de que se le estd comprendiendo en forma conveniente.

La comunicacién es, por lo tanto, algo bastante conmplejo y de inestimable
importancia, pues, si no conseguimos comunicarnos con las personas con
quienes vivimos y trabajamos, estaremos desperdiciando nuestro tiempo vy

nuestra energia.

3.2.4.- La autoridad.

Si se reconoce que el mando es una contribucion para establecer y lograr metas
mediante un grupo, es facil ver que el mando oficial debe corresponder al
cultivo mas completo del potencial de mando de cada miembro del grupo.
Cada miembro proporciona su contribucion maxima a medida que tiene la
oportunidad de mando y crece en poder y habilidad a través de la experiencia.
El supervisor que trata de desarrollar modos mas efectivos de usar su
autoridad, puede compartirla. A medida que da oportunidad a otros para
determinar como se debe usar la autoridad y quién la usard, casualmente esta
compartiendo su autoridad y responsabilidad. El no renuncia a éstas, pero el
grupo adquiere ambas aceptando la invitacion de participar en las decisiones.
El supervisor jamas esta solo frente a otra autoridad o a la comunidad si es que
ha compartido su autoridad. Las personas con quienes se comparte la autoridad

asumen la responsabilidad de las decisiones que conciernen a su uso ademas
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de la ejecucion de dichas decisiones. Toda persona que acepta parte de la
responsabilidad en la decision y de como se usard la autoridad sera
responsable junto con las otras personas fuera del grupo, por el empleo de la
autoridad.

Existen dos tipos fundamentales de liderazgo en relacion a los estilos de
autoridad adoptados en diferentes experiencias de grupo, el autocritico y el
democratico.

* En los grupos autocraticos, el jefe concentra el mayor nimero de elecciones
y de rechazos, hay mas elecciones exteriores al grupo.

El dirigente autocratico puede asegurar la cooperacion a fin de cumplir sus
metas, con el empleo de amenazas y gratificaciones. Si las personas tienen
miedo o si desean conseguir todo lo que ofrece el dirigente se doblegaran y
cooperardn haciendo lo que él quiere.

Hay dos modos de reaccion muy diferentes entre los grupos de autoridad
autocrdtica: unos son abiertamente agresivos, mientras que otros son
aparentemente apaticos, en este Ultimo caso los sentimientos de hostilidad
respecto al jefe son mucho mas intensos que en los grupos democraticos o de
laisser faire. ‘

* En el grupo democratico hay mas elecciones intercambiables entre los
miembros.

Si la autoridad opera de manera democratica, su fuente mayor de control es la

de compartir su autoridad con objeto de tomar decisiones; si el personal no estd
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dispuesto a compartir voluntariamente los acuerdos, el director estara obligado
a compartir las mismas técnicas de control que utiliza el dirigente autoritario.

Si los miembros ven alguna ventaja en la reparticion de los acuerdos y estiman
que en el proceso sus propositos seran considerados y utilizados, su
participacidn es voluntaria y da como resultado que asumen la responsabilidad
en la ejecucion de las decisiones. La cooperacion es voluntaria porque los
propdsitos del individuo estdn incluidos en la determinacion de la accion que se
siga.

A medida que los miembros del grupo toman decisiones de como se usard la
autoridad adquieren un sentido de responsabilidad por el éxito de su decision.
St el supervisor ha de ser un verdadero dirigente, debe reconocer la
manifestacion de resistencia; ser capaz de facilitar y tolerar expresiones de
resentimiento, desilusion y antagonismo sin estar a la defensiva; oir una critica
justa; estar alerta a las muestras de descontento en una expresion negativa;
estar dispuesto a descartar las practicas que no contribuyen a los propositos del
grupo, y poder ayudar a los grupos a encontrar propositos en coman. En fin,
tiene que estar dispuesto a aceptar que los propdsitos y respuestas de otras
personas son tan naturales y validas como las suyas.

Si el supervisor puede avanzar mediante un procedimiento que permita que los
miembros del personal se desarrollen profesionalmente al asumir cada vez mas

responsabilidad, entonces ejerce liderazgo. En este sentido la organizacion es
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la tarea mas importante de la autoridad y todo lo demés depende de lo bien que
se realice esta tarea.

Los estilos organizacionales a su parecer se pueden separar en cuatro
sistemas;

El primero propone que la organizacion no tiene confianza en los subordinados
ya que éstos rara vez participan en algim aspecto del proceso de toma de
decisiones. Las decisiones y metas se fijan por los superiores y se dictan en
cadena de mando hacia los subordinados.

En el segundo, la autoridad tiene una confianza condescendiente en los
subordinados. Aunque las decisiones se toman en fa cumbre, hay decisiones que
se toman en un marco preestablecido en niveles inferiores.

Para el tercero, la administracion tiene una confianza sustancial pero no
completa en los subordinados. Aunque las decisiones se conservan en la
cumbre, se permite a los subordinados tomar decisiones mas especificas.

En el cuarto sistema, la administracion tiene cor;ﬁanza completa en los
subordinados. La toma de decisiones esta ampliamente extendida aunque bien
integrada en toda la organizacion.

Estos sistemas siguen un continuo en el cual va aumentando'el grado de
confianza y calidad en la supervision y los motivadores, respectivamente.
Diversas experiencias han demostrado siempre la superioridad de la autoridad

de estilo democratico, no solamente desde el punto de vista de la satisfaccion

43



de los participantes, sino también desde el punto de vista del rendimiento de
los grupos.

El jefe que utiliza su autoridad de status para dar ordenes por ¢l simple gusto
de darlas, que impone sus decisiones aunque no sepa exactamente lo que
ocurre, nunca obtendrd colaboracion. Su autoridad es aceptada sélo porque la
ley lo ampara.

El concepto democratico de autoridad estimula el pensamiento racional del
individuo y permite a todos el ejercicio del liderazgo, de acuerdo con su
capacidad y competencia.

Se puede delegar y/o compartir la autoridad. Cuando se delega la autoridad, la
persona que recibe asume la responsabilidad de usarla, pero no se compromete
con respecto a la decision, como en el caso en que la autoridad es compartida,

(Didier y Jacques- Yves 1982).
3.2.5.-Moral.

Willes, (citado por S;)erb, 1985) define la moral como la reaccion emocional y
mental del individuo frente a su trabajo.

Fernandez y Cohen (1973) definen a la moral como la ideologia . En el
concepto general de ideologia se abarcan todos los fenomenos psicosociales del
grupo: los sentimientos de pertenencia, la amistad y la estandarizacion, que

consisten en la tendencia a la semejanza de sentimientos, actitudes y
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actividades entre los miembros de un grupo; las normas, que consisten en
aquello que los miembros deben hacer, lo que se espera que hagan o como se
deben comportar bajo determinadas circunstancias; los valores que son los
supuestos basicos que sostienen los miembros sobre situaciones u objetos
diversos, el rango social o status de superioridad o infertoridad en que se siente
el grupo. En resumen, la ideologia es la concepcidn sistematica que los
miembros tienen de su grupo. La satisfaccion que la persona encuentra en su
trabajo influye fuertemente sobre la cantidad y la calidad de su produccion.
Tratar de mejorar las relaciones humanas entre los miembros del cuerpo
docente se relaciona muy de cerca con la elevacion de la moral. El supervisor
ayuda a las personas a conseguir la satisfaccion que buscan en el empleo que
tiene mientras trabaja para conseguir respeto mutuo y consideracion entre los
miembros del grupo.

Los grupos crecen en unidn, fuerza y efectividad a medida que los individuos
encuentran en ellos la satisfaccion de sus anhelos.

La moral es intangible; no se ve ni se puede aislar; pero es muy posible
determinar la calidad de moral mediante una cuidadosa observacion del modo
en que la gente se comporta. Se ha encontrado una correlacion positiva entre
una moral baja y el ausentismo y tardanza,

La moral afecta la cantidad de trabajo que una persona realiza. La moral baja
lleva a una produccion baja , la moral alta la aumenta. Si la moral es alta, el

personal docente hara todo a fin de promover un aprendizaje efectivo, y si es
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baja los maestros no desarrollaran su habilidad potencial y la escuela operara a
menos de su eficiencia miaxima. La manera de aumentar la moral es confianza

de que el empleo cubre la satisfaccion que el individuo busca en la vida.

3.2.6.- Toma de decisiones.

Una decision es la conclusion de un proceso de andlisis por parte de la persona
que decide, antes de que una persona tome una decision, efectiia un andlisis
racional de la situacién de interés, que puede ser intensivo o no segin las
caracteristicas particulares de la situacion considerada.

Una decision consta de un proceso, una decisién no se resume en un acto
instantaneo sin dimensiones temporales, sino que es preciso por el contrario
atribuirle el caracter fundamental de un proceso que se desarrolla de manera
progresiva,

El proceso de decision sobre la solucién de un problema pasa por tres etapas
sucesivas.

* Recoleccion de la informacion.

* Evaluacion.

* Influencias.

Luego viene la decision propiamente dicha o, a falta de ella, el fracaso y la

desintegracion del grupo.
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Estas etapas pueden superponerse o solo aparecer en estado rudimentario;
ademas, se niezclan y entrecortan con periodos de tension durante los cuales se
suspende la produccion.

Conflictos o busqueda de consenso. La existencia de conflictos domina los
procesos de la toma de decisiones: unos aparecen con gran claridad; otros
permanecen latentes y pueden ejercer sobre el grupo una influencia paralizante;
su sola existencia justifica el desarrollo de la funcion de regulacion.

Seglin su naturaleza, los conflictos pueden ser;

* Sustanciales, que se refieren al contenido de la discusion, y estin en relacion
con una oposicion intelectual entre los participantes.

*  Afectivos, de naturaleza emocional, relacionados con los hechos
interpersonales que tienden a hacer triunfar tal o cual solucion. También es
frecuente que los conflictos aparentemente intelectuales encubran de manera
muy habil conflictos personales; inclusive, a veces, los interesados no son
conscientes de su participacion afectiva en esos conflictos.

¥ La busqueda del consenso. “los motivos de la satisfaccion” son muy
diferentes y personales. El acuerdo unanime esta fundado en realidad, er
expectativas personales que excepcionalmente han sido totalmente satisfechas.
Pero precisamente hay consenso, no cuando el grupo logra un acuerdo facil,
sino cuando vive una comprension penosamente engendrada. El consenso es un
consentimiento compuesto de la aceptacion activa de uno mismo y de los otros,

y de las relaciones yo-otro. Willes (1982),
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Condiciones de validez de la decision.

1.- Examen preliminar, Serd precedido por un inventario exhaustivo
concerniente a:

* Las necesidades del grupo y necesidades de sus miembyios.

* Los recursos del grupo, tanto en el plano de la energia disponible como en
el de las competencias utilizables.

* Las diferentes posibilidades de accion.

Teniendo en cuenta esta etapa del examen, podemos prever que la decision
nunca serd plenamente satisfactoria para todos;, pero cuanta més conciencia
haya podido tomar el grupo de las concesiones hechas por cada uno con el
objetivo de lograr un acuerdo, tanto mas profundo sera el consenso; serd
también mayor si los miembros estan convencidos de haber considerado el
nimero mayor de soluciones posibles respecto de la zona de libertad que les ha
sido impartida y el grado de responsabilidad que asumen.

2.- Consenso. Se cree necesario instituir un orden de exposicion obligatorio,
Esta practica descansa en dos postulados: no se logra el acuerdo si cada uno de
los miembros no ha hablado, ningin miembro tiene derecho a permanecer
callado. En ocasiones se emplea escrutinio mayoritario en donde la minoria se
somete a la decision de la mayoria; esta asercion se justifica racionalmente; sin
embargo, los de la minoria pueden abrigar un resentimiento que tarde o

temprano afectara la eficiencia de la solucion.
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El problema del grupo es encontrar los procedimientos que sean satisfactorios
para todos los miembros.

“El proceso de la toma de decisiones llega a su fin no cuando se han escogido
los mejores medios para lograr los mejores fines, sino cuando el grupo llega al
acuerdo respecto de la accion que debe ponerse en practica” ( Klein 1983,
p.140).

Es asi, cuando el acuerdo es comin a todos los miembros, que la decision
marca el punto de partida a la solucion de un problema dado.

Cabe citar la importancia de formalizar los acuerdos tomados mediante su
registro en un acta que ayude a verificar la exactitud de los datos inscritos. En
este sentido debe llevarse un registro de cada sesion, el cual debe incluir lugar,
fecha, nombre los participantes, organizacion o grupo de procedencia, los
prablemas tratados, las sugerencias hechas, problemas referidos, resoluciones
acordadas, responsabilidades aceptadas y asignadas, y los proyectos para la
siguiente reunion, en caso de que la haya.

Un acta es necesaria para asegurar continuidad y evitar pérdida de tiempo en
repeticiones. El acta debe circular entre los participantes a fin de enterarse de
sus responsabi\lidades en las actividades hechas o por hacer. Sirven para

mantener el contacto y dar un sentido de acontecimiento y direccion.
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3.2.7.- Liderazgo.

Un lider surge durante el proceso de formacion de un grupo (lider natural) o
como resultado de requerimiento de constitucion de grupos necesatios para la
cansecucion de una meta especifica determinada (lider formal o impuesto); ésto
es, un lider emerge como conseeuencia de las necesidades de un grupo de
personas y de la naturaleza de la situacion en la cual el grupo actia,

El lider es cntouces, no una cutidad incorpdrea dotada de caracteristicas
originales, sino produclo de la conjuncion de ciertas funcioues vinculadas con el
grupo en determinadas coruliciones de tiempo y lugar; cuya razon primordial ¢s
Ja integracion y organizacion para la consecucion de sus propios objetivos y la
satisfaccion de sus necesidades,

Existen varias funciones asociadas al rol de lider, algunas de ellas son:
Mediador en el grupo, vocero al exterior del grupo, administrador de los
recursos, que ¢jerza la toma de decisiones, que establezca metas y prioridades.
Cuando el lider es elegido por los miembros del grupo, encuentra dificultades al
inicio, al tratar de consolidar metas y detectar necesidades, intereses y
motivaciones de los micmbros, pero una vez construidos los cimientos, puede
conservarse como lider con facilidad, ya que sus adeptos lo sostienen.

Cuando ¢l lider es designado, se da el caso contrario, ficilmente ¢s aceptado y
reconocido como lider, pero sc enfrenta a la dificultad de sostencrse como tal,
Las caracteristicas de personalidad que debe poscer un lider estan determinadas

por las percepciones y expectativas de los seguidores, no existen lideres
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absolutos, ya que aquél que se desarrolla como lider para un grupo y para un
momento o actividad determinada, puede no serlo para otro grupo, momento o
actividad. En la medida en que el lider tiene presentes los requerintientos
especificos de su grupo lograra la satistaccion de necesidades y motivaciones
de todos y cada uno de los elementos del grupo y la completa integracion del
mismo.

La situacion especifica de cada grupo determina cual de los numerosos
atributos de la personalidad del lider seran atributos de liderazgo en un
momento y para un grupo dado.

Las caracteristicas del lider se vuelven mas notorias y relevantes en condiciones
de participacion y relacion lider-grupo, que bajo condiciones donde prevalece
una estructura formal de participacion.

Los lideres son considerados, con frecuencia, como personas “superiores”,
cuyas caracteristicas permiten afrontar mejor las necesidades reales del grupo;
sin embargo, el lider no debe ser muy diferente, ya que los adeptos se
subordinan no a un miembro totalmente distinto, sino a uno que parece superior
cuando es necesario.

Entre lider y adeptos deben existir objetivos y aspiraciones comunes, ast como
voluntad de dirigir por una parte y de seguir por la otra; ésto es, debe haber
aceptacion mutua, Varela (1991)

En todos los casos el lider debe ser habilitado para ejercer un poder

determinable sobre un grupo de personas



* La autoridad concierne a la vez a una accidn, a una operacion del lider y a
una relacion de éste con el grupo que conduce.

* El ejercicio practico de la autoridad depende de modo simultaneo de las
normas colectivas existentes, de las situactones concretas que se examinan y de
la personalidad propia del jefe ( Maisonneuve 1981).

Las relaciones de liderazgo.- Para lograr sus metas comunes las personas se
asocian de maneras que convengan mejor a ello. A veces se escoge una
directiva; en otras se escoge una sola persona que los dirija; en los grupos
informales, la seleccion no especifica es lo comiin; es decir, en ocasiones una
persona se hace el centro de la atencion y en otras es a otro miembro a quien el
grupo le concede toda primacia . Mds alin, en una misma reunion el liderazgo
puede pasar por varios miembros en distintos momentos.

La evolucion del liderazgo va desde la centrada en una sola persona, hasta
aquella en que la responsabilidad y la autoridad es compartida por todos los
miembros; ésto es, lider y grupo se desarrollan juntos, pasando por diversas
etapas que van desde el aglutinamiento hasta la socializacion.

La relacion de liderazgo, es entonces aquella que se da entre lider y seguidores,
que se construye con el tiempo y que implica un intercambio de transacciones
entre las partes, ambos dan y obtienen algo ( Varela 1991).

Finalmente, el buen lider es aquel que contribuye a crear las condiciones para
perder su liderazgo en favor de todos los miembros del grupo ( Fernindez y

<

Cohen 1973).

La
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La creencia de que el lider posee rasgos caracteristicos que lo distinguen de
otras personas y que lo imponen como hombre de gran influencia sobre los
grupos humanos, ha prevalecido durante siglos, en el mundo en general. De
igual manera, existe un buen niimero de autores que argumentan que si bien se
encuentran caracteristicas comunes en {a mayoria de lideres, también es cierto
que esas caracteristicas se encuentran en otras personas que no lo son, ésto es,
no son exclusivas de ellos (Rodriguez  1991),

Liderazgo y autoridad son dos conceptos que pueden confundirse al ser
definidos por diversos autores como “‘sinonimos”;, sin embargo, la diferencia
puede radicar en que el lider generalmente posee autoridad y las autoridades no

siempre pueden desenvolverse como lideres.

3.3.- Determinacion de necesidades de capacitacion.

Para hablar de necesidades de capacitacion es necesario precisar los conceptos

tanto de necesidad como de capacitacion.

3.3.1.- Concepto de necesidad.

“La palabra necesidad implica que algo falta; que hay una limitacion en alguna
parte”. Boydell, ( citado por Mendoza 1984, p. 26).

Por su parte la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacion y

Adiestramiento, sefiala: “... enmarcando la palabra necesidad, ésta siempre nos



da laidea de una carencia o ausencia de algin elemento para el funcionamiento
eficiente de un sistema...” ( citado por Mendoza 1984).
Warren (citado por Mendoza 1984) formula acepciones mas elaboradas del
término necesidad:
* Exigencia muy poderosa.
* Experiencia provocada por la ausencia de  cualquier factor o condicion en
el medio o en la situacion actual de un organismo que ayuda en alto grado a
conservar su vida o su bienestar o a hacer progresar sus modos de conducta
habituales.
* Actitud psiquica con conciencia mas o menos definida de alguna carencia y
acompafiada por un tono afectivo desagradable.
Con las ideas planteadas hasta aqui, se puede formar un concepto completo de
necesidad:

Estado del sujeto:
° Plenamente consciente o apenas percibido.
° Desagradable.
° Originado por la ausencia de algin elemento o factor, que puede ser
poderoso o débil.
° Derivado, ya sea del medio ambiente o del estado actual del sujeto.
° Que representa un desequilibrio para su vida, bienestar o modo de conducta
habitual o, en otros términos, que obstaculiza el funcionamiento eficiente de un

sistema,
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Concretando, el término necesidad aplicado al de capacitacion, UCECA lo
plantea asi: “Entonces, al hablar de necesidades de capacitacion y
adiestramiento, se puede decir que éstas se refieren a las carencias que los
trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de manera adecuada dentro de la
organizacion...” (citado por Mendoza 1984, p. 30).

Boydell (citado en Mendoza 1984) complementa el concepto especificando
que “las carencias” que presentan los trabajadores son precisamente de
capacitacion, y ademds agrega que pueden solventarse mediante capacitacion
sistematica,

Una vez definido el concepto de necesidad, es imprescindible precisar los

términos de capacitacion y adiestramiento.

3.3.2.-Capacitacion y Adiestramiento.

Capacitacion: accion destinada a desarrollar las aptitudes del trabajador, con el
proposito de prepararlo para desempear eficientemente una unidad de trabajo
especifica e impersonal.

Adiestramiento: accion destinada a desarrollar las habilidades y destrezas del

trabajador, con el propdsito de incrementar la eficiencia en su puesto de

trabajo.

Armo,( citado en Mendoza 1984) precisa que:

wn
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El adiestramiento... como proceso de ensefianza- aprendizaje orientado a dotar
a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes
para que alcance los objetivos de su puesto de trabajo.

La capacitacion... como el proceso de ensefianza-aprendizaje orientado a dotar
a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuarle actitudes
para que pueda alcanzar los objetivos de un puesto diferente al suyo.

Las dos ultimas definiciones consideran con mayor amplitud al ambito laboral
susceptible de adiestramiento y capacitacion.

Hernandez, (citado por Mendoza 1984) asevera que existe en el area laboral
una tendencia a aceptar que la capacitacion es la formacion técnica ofrecida al
trabajador antes de que inicie una actividad econdmica en el interior de la
empresa, obteniendo con ello la calificacion correspondiente al puesto que va a
ocupar. Por el contrario, se hablara de adiestramiento cuando la formacion es
proporcionada una vez que el trabajador se encuentra laborando en la empresa
en un puesto determinado lo cual le permitira realizar de una manera mas eficaz
su trabajo; esto es, adiestramiento es proporcionar destreza en una habilidad
adquirida, casi siempre mediante una practica mas o menos prolongada de
trabajos de caracter muscular y motriz. Capacitacion es la adquisicion de
conocimientos, principalmente de caracter técnico, cientifico y administrativo.
Taxiomara, (citado por Mendoza 1984) define “adiestramiento como el
desarrollo de habilidades particularmente de caracter manual y que se utilizan

en los llamados trabajos fisicos”.( p. 38). Refiere la palabra adiestramiento a la
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educacion e instruccion de obreros. Llama capacitacion a la educacion ¢
instruccion de adultos, con el fin de hacer mds productivo el trabajo. Este
término es referido a los superiores.

En resumen se puede concluir que se carece de una adecuada definicion legal
de adiestramiento y capacitacion.

La diferencia entre los dos términos mas extendida actualmente esta dada por el
puesto que ocupa o que cubrird ¢l trabajador: se imparte capacitacion a quienes
desempefiaran un puesto diferente del que ocupan y adiestramiento a quienes
continuaran en el mismo puesto de trabajo. Asi, un mismo curso serd de
capacitacion o adiestramiento, en funcion de la situacion particular de cada
trabajador.

Ahora bien, quedaria por precisar las necesidades de adiestramiento y
capacitacion, que Nava y Col., ( citados por Mendoza 1984) definen como la
diferencia cuantificable o medible, que existe entre los objetivos de un puesto
de trabajo y el desempefio de una persona.

“Al hablar de necesidades de capacitacion y adiestramiento, se puede decir que
éstas se refieren a las carencias que los trabajadores tienen para desarrollar su
trabajo de manera adecuada dentro de la organizacion. Por tanto, la deteccion
de necesidades de capacitacion y adiestramiento debe ser un estudio
comparativo entre la manera apropiada de trabajar y la manera como realmente

se trabaja” ( UCECA, citado por mendoza, op.cit., p. 40).



Con base en las definiciones anteriores, Mendoza (op.cit.), plantea que es
posible presentar el concepto de necesidad de capacitacion en dos niveles:

1.- Falta de conocimientos, habilidades manuales y actitudes del trabajador
relacionados con su puesto actual o futuro.

2.- Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y actitudes que
posee el trabajador y los que exigen su puesto actual o futuro.

Parafraseando los dos niveles sefialados, se entiende por necesidades de
capacitacion la diferencia entre los estandares de ejecucion de un puesto y el
desempeifio real del trabajador, siempre y cuando tal discrepancia obedezca a la

falta de conocitmientos, habilidades manuales y actitudes.

3.3.3.- Tipos de necesidades de capacitacion.

Las necesidades de capacitacion se clasifican en manifiestas y encubiertas.
Mendoza (1984).

Las necesidades manifiestas son las que surgen por algiin cambio en la
estructura organizacional, por la movilidad del personal o como respuesta al
avance tecnologico de la empresa.

Por otro lado, las necesidades encubiertas se dan en el caso en que los
trabajadores ocupan no'rmalmente sus puestos y presentan problemas de
desempefio, derivados de la falta u obsolescencia de conocimientos, habilidades

o actitudes. En este caso, el personal continuara indefinidamente en su puesto y
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las acciones de capacitacion que se presenten se denominardn correctivas dado

que pretenden resolver la problematica existente.

3.3.4.- Seleccion de técnicas y elaboracion de instrumentos de investigacion.
Para seleccionar las técnicas de determinacion de necesidades de capacitacion
es necesario considerar varios factores:

° El ntmero de sujetos a investigar.

° El nivel jerarquico de los mismos.

° Las caracteristicas de los sujetos, en especial su escolaridad.

® Los puestos que ocupan.

° El tiempo y los recursos disponibles.

° Los conocimientos y habilidades del investigador.

® Las caracteristicas de las técnicas,

A partir de esta informacion se escogen dos técnicas: una para investigacion
directa con los trabajadores y la otra para que el jefe inmediato proporcione su
punto de vista.

Al aplicarse las técnicas deberan determinarse las tareas en las que existen
deficiencias originadas por la falta de conocimientos y habilidades, problemas
que lo justifican y nombres y caracteristicas de los trabajadores con

necesidades.

La parte medular de la informacidon obtenida consiste en comparar los datos de

las dos fuentes.



3.3.5.- Informe de determinacion de necesidades de capacitacion.

Por ultimo, se contempla la elaboracion de un informe de determinacion de
necesidades de capacitacion que puede contener las siguientes partes:

- Datos de identificacion.

- Procedimiento empleado.

- Técnicas.

- Actitud de trabajadores y supervisores.

- Analisis de {a informacion recabada.

- Resultados de la deteccion de necesidades de capacitacion

- Problemas que requieren soluciones diferentes de la capacitacidn.

- Observaciones.

Este informe deberd ser claro, preciso y tener buena organizacion, ya que con
base en él, se decidira de que manera se van a enfrentar las necesidades
detectadas.

Técnicas para determinar necesidades de capacitacion.

Se entiende por técnica el conjunto de procedimientos y recursos para llevar a
cabo una labor, asi como el arte y la pericia para levar a cabo esos
procedimientos.

Estas tienen como tnica finalidad, en este caso, recabar las necesidades de

capacitacion, y para ello es imprescindible tomar una decision respecto a que
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técnicas utilizar, disefiar los instrumentos que impliquen, planear su
administracion y aplicarlos,

Las técnicas para la deteccion de necesidades de capacitacion (DNC) pueden ir
desde una simple pregunta formulada por escrito u oralmente, hasta un
complejo diseiio de investigacion.

Algunas de las mas utilizadas son:

Entrevista, entrevista informal,. conversaciones informales, observacion,
cuestionario, encuesta, lista de verificacion, de las tarjetas, inventario de
habilidades, prueba de desempefio, periodo de actuacion, simulacion,
evaluacion de méritos, planeacion de carrera, comités, reuniones de grupo tipo

corrillos y tormenta de ideas.

34.- La Supervision Escolar en la Coordinacion Regional de Servicios
Educativos No, 6.

3.4.1.- Funciones de los supervisores.

El concepto de supervisor fue formalizado en 1919, para las escuelas del
Estado de México, como “inspector”, con una funcion fiscalizadora de la tarea
de la escuela, y muy ligado\ a la administracion. Consejo general universitario,
(febrero 1919).

Esta funcidn produjo recelo por parte de los docentes hacia los inspectores. La

funcion fiscalizadora era temida y no deseada .
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Hoy dia, esta funcion si bien ha evolucionado, el supervisor sigue siendo “un
individuo al que hay que temer”, ya que no se ha podido discutir con seriedad si
aquella funcion inicial de la supervision es realmente prescindible y puede ser
dejada de fado, ni tampoco se ha estipulado, de manera formal, qué es lo
especifico que el supervisor puede ofrecer al trabajo escolar.

Los peligros que presenta la inspeccion son reales y serios: La anulacion de la
iniciativa y de la capacidad creadora de los maestros, la creacion de temor y
conformidad en los docentes y otras cosas parecidas. Sin embargo ain es mas
serio el peligro de no desarrollar procedimientos institucionales con el fin de
mantener la calidad ‘de la ensefianza, pues la consecuencia es una educacion

inadecuada o dafiina para los nifios. Follari (1991).

En la Coordinacién Regional de Servicios Educativos No. 6, la labor diaria del
supervisor escolar consiste en la realizacion de multiples actividades, que se
desprenden de las responsabilidades delegadas a las Coordinaciones Regionales
y que se enmarcan en dos areas: el area técnica y el area administrativa.

Dentro del area técnica se encuentran: atencion a la demanda, atencion de

\

conflictos, seguimiento e implementacidn de: programas oficiales técnicos y de
reforzamiento, sistema integrado de informacion, jornadas de planeacion y
actualizacion de docentes, excursiones, organismos de apoyo, planes y

programas oficiales; inclusion de las instituciones en programas de
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construccion, equipamiento y mantenimiento de inmuebles, atencion a escuelas
incorporadas y realizacion de proyectos especiales.

Para el area administrativa: movimientos a la némina de personal, elaboracion y
control documental de registro y certificacion escolar, control financiero e
inventarios, atencion a los departamentos de escalafon y becas, elaboracion de

documentacion oficial, libros de texto y proyectos especiales.

3.4.2.-Los objetivos sefialados por el estado para los supervisores, de acuerdo
conla Ley General de Educacion, ( SEP, 1993), son:

* Revisar permanentemente las disposiciones, los tramites y procedimientos
con objeto de simplificarlos, de reducir las cargas administrativas de los
maestros, de alcanzar mas horas efectivas de clase y, en general, de lograr la
prestacion del servicio educativo con mayor pertinencia y de manera més
eficiente.

* Dar preferencia, respecto de los aspectos administrativos, a los apoyos
técnicos, diddcticos y demads, para el adecuado desempeiio de la funcion
docente.

El trabajo del supervisor de educacion basica en el Estado de México es arduo,
y dentro de sus funciones se encuentra la de atencion a conflictos; esta
actividad implica que una vez que el supervisor recibe o detecta algin
conflicto, deba llevar a cabo los siguientes pasos, en busca de una solucién

acertada del mismo: recepcion del conflicto, investigacion de causas,
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recopilacion y andlisis de datos, proposicion de alternativas de solucion, toma
de acuerdos con los involucrados, formalizacion de dichos acuerdos y
realizacion de seguimiento.

La tarea no es sencilla, ni Umica, pero la problematica debe ser atendida de
forma inmediata y con acierto, a fin de lograr mayor eficiencia en la atencion de

esta area.
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PROCEDIMIENTO

4.1.-OBJETIVOS:
Objetivo General.
Lograr la solucion de conflictos en las escuelas de educacion basica de la
Coordinacion Regional No, 6. a través de una técnica de autocapacitacion y

asesoria de los supervisores escolares.

Objetivos Especificos.

1.- Determinar cual es el procedimiento, usos y costumbres que utilizan los
supervisores para llevar a cabo su tarea.

2.- Dotar a los supervisores de herramientas que les permitan abordar los
conflictos con padres de familia, docentes, directivos y alumnos, de manera mas
eficiente.

3.- Lograr que los supervisores sistematicen su labor.

4.~ Implementar los mecanismos para hacer que el personal de supervision

observe las normas, acciones y procedimientos, en el desarrollo de su funcion.



4.2.- Diagnostico

La Coordinacion Regional No.6 es una instancia descentralizada, de servicios
educativos, dependiente de la Direccion General de Educacion del Gobierno del
Estado de México, que atiende nueve Municipios, cuarenta y seis supervisiones
de educacion basica y setecientas sesenta escuelas.

Esta instancia es atendida por un Coordinador, seis auxiliares y una secretaria
mecanografa. Por las condiciones econdmicas, precarias, que enfrenta el
estado, no se recibe subsidio gubernamental, por lo que se tienen que buscar
apoyos de las instituciones escolares pertenecientes a la coordinacién regional,
las cuales a falta de subsidio, reciben recursos para mantenimiento,
construccion y equipamiento, en gran porcentaje de los padres de familia y en
parte minima de los programas estatales y municipales, de este rubro.

Cada uno de los integrantes de la coordinacion regional tiene a su cargo gran
nimero de actividades, por lo que nos enfrentamos con la problematica de
tener que atender dos problemas, en promedio, por dia, lo cual implico un
incremento considerable de la inversion de tiempo para el area de conflictos,
afectando la atencion a otras areas de responsabilidad del personal de esta
instancia,

Al analizar con el Coordinador Regional, la problemética que afrontabamos y
con base en nuestras circunstancias de funcionamiento, se decidio iniciar la

investigacion del porqué de la problematica, a través de la aplicacion de

66



entrevistas a los supervisores. Para ello se elabord un cuestionario guia, que
abarcod las areas técnica y administrativa desglosadas en el punto 3.4.1.-
funciones de los supervisores, y que se concretaron en los siguientes aspectos :
planeacion y atencion en oficina, con el fin de obtener datos sobre organizacion

de trabajo y tiempo del personal de la supervision;_visitas de supervision, para

recopilacion de elementos sobre la realizacion de visitas a las instituciones a
cargo de cada zona escolar, la frecuencia y los objetivos a cumplir, asi como en
cuanto 4 retroalimentacion al personal con base en las observaciones que se

efectian;_atencion a_conflictos, en razon de investigar sobre actitudes y

posturas en cuanto a recepcion, atencion, solucion y seguimiento de contlictos;
normatividad, para la compilacion de testimonios en torno al conocimiento,

difusion y cumplimiento en ésta area, por parte de los supervisores. ( ver anexo

no. 1).

4.3.- Eleccion de la muestra,

Teniendo como antecedente la gran cantidad de actividades que realizan a
diario los supervisores escolares, aunadas a las del personal de la Coordinacion
Regional, no era posible atender en entrevista a los 46 supervisores, por lo que
se optd por elegir una muestra, en la que a nuestro parecer tenian que estar
representados los tres niveles educativos; ésto es, preescolar, primaria y
secundaria, asi como supervisiones con alto, medio y bajo niveles de

presentacion de conflictos. Una vez que me fue asignada la investigacion me di
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a la tarea de efectuar una tabla de frecuencias de tipo de conflictos por zona
escolar, segin su origen y nivel, con base en los registros de seguimiento de
conflictos y expedientes de casos que se encuentran en archivo y que yo misma
elaboré.

Para conteo de frecuencias, se tomd un intervalo de tiempo de cien dias
laborales, que abarcaron el primer semestre del ciclo escolar 1995-1996; éstas
frecuencias fueron concentradas en cuadros de doble entrada, mismos que me
permitieron contemplar un panorama claro del tipo de conflictos y las zonas
que mayor incidencia presentaban. (ver anexo no. 2).

Con base en las frecuencias de presentacion de conflictos por zona, se elabord
una nueva tabla en la que se marcaron tres intervalos de incidencia:

El primero, de 0 a 5, que fue designado, de frecuencia baja.

El segundo, de 6 a 10, para sefialar frecuencia media.

El tercero, de 11 a 15, marcado como frecuencia alta.

Los resultados observados fiteron:

- 30 zonas quedaron incluidas en el primer intervalo, con un total de 79
conflictos recibidos en la Coordinacion Regional.

- 13 zonas en el segundo intervalo, con 93 casos, y

- 3 zonas en el tercer intervalo, con un total de 38 casos. ( ver anexo no. 3).

La muestra de supervisores para aplicacion de la entrevista se integro con el

35% del total, elegidos al azar.
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En relacion a los intervalos de incidencia, sefialados con anterioridad, quedaror
incluidos 8 supervisores de los comprendidos en el primer intervalo, 6 del
segundo y 2 del tercero, en suma, la muestra quedd integrada por 16

supervisores.

4.4.- Resultados obtenidos de las entrevistas.

Se aplicaron las entrevistas a los 16 supervisores, obteniéndose los siguientes
resultados.

En cuanto a Planeacion, las respuestas obtenidas de las 5 preguntas
correspondientes a esta area, se pueden resumir de la siguiente manera:
Preguntas 1, 2 y 3.- Las 16 zonas realizan Unicamente planeacion anual y no
desglose de su plan en periodos mas cortos, que les permitan un seguimiento
puntual de actividades.

Pregunta 4.- Las 16 zonas mencionan contar con un cronograma de
actividades al que le dan seguimiento mensual, inserto en el plan de trabajo
anual.

Pregunta 5.- Para informacion a personal directivo, nueve zonas dicen
reproducir integramente el material recibido de la coordinacion y lo reparten,
sin ning(in cambio, o instruccion que especifique por escrito, las condiciones
de entrega o cumplimiento.

- Siete zonas mencionan que trabajan con la misma agenda recibida de la

coordinacion, y que sélo cuando hay necesidad se realiza una nueva .
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De las cinco preguntas encaminadas a investigar como se efectua la atencion al
publico en las oficinas de supervision, se encontro:

Pregunta 6.- 11 supervisores cumplen con horario establecido por la Direccior
General de Educacion, una trabaja 10 horas, una 9:30 hrs. v tres 7:30 hrs,,
ésto es, 5 de ellas no respetan el horario formal de labores.

Pregunta 7.- Las 16 zonas distribuyen su tiempo de acuerdo a necesidades
diarias; con frecuencia se queda rezagado el trabajo que tenian por elaborar
para ese dia.

Pregunta 8.- En diez de las zonas, el trabajo de visitas a escuelas se distribuye
entre el auxiliar y el supervisor; en las seis restantes efecta trabajo en campo
solo el supervisor.

Pregunta 9.- El tiempo que tienen asighado para atencion de oficina les parece
suficiente a las dieciseis zonas, pues rara vez las actividades rebasan el horario
establecido.

Pregunta 10.- Las dieciséis zonas de la muestra, informan sobre la necesidad de
realizar redistribucion de actividades con frecuencia, ya que surgen nuevos
eventos a los que hay que dar prioridad. No se puede cumplir con un
cronograma fijo.

Para atencion a conflictos se plantearon ocho preguntas de las que se puede
desprender lo siguiente;

Pregunta 11.- Un supervisor menciona que al recibir un conflicto, lo analiza

para optar por vias de solucion; los otros quince informan sobre realizacion de
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investigacion con intervinientes a fin de obtener diferentes versiones, que les
permitan plantear alternativas de solucion.

Pregunta 12.- Las causas de conflictos son englobadas por ellos en tres rubros,
para dos supervisores, el mayor indice de contlictos surge de la falta de
edificios escolares, otros diez opinan que la conflictiva se centra en la exigencia
de cooperaciones a padres de familia y cuatro mas, sefialan que los problemas
se originan en el trato inadecuado que se prodiga a los padres de familia.
Pregunta 13.- Los supervisores sefialan como intervalos de tiempo de
presentacion de conflictos los siguientes: en nueve zomas se presenta un
contlicto a la semana; en tres zonas, tres a la semana; en dos zonas, cuatro o
cinco por semana; una zona cita haber recibide dos conflictos en tres ciclos
escolares; y una mas, informa de cuatro en un ciclo escolar.

Pregunta 14.- La totalidad de los entrevistados afirman que atienden conflictos
que no ilegan a la Coordinacion, que solo en algunos casos los conflictos los
rebasan o no se enteran hasta que la instancia citada les solicita la investigacion
respectiva,

Pregunta |5.- Dos supervisores realizan seguimiento de contflictos, siete no y
siete lo efectiian (inicamente cuando intervienen otras instancias.

Pregunta 16.- Cuando un contlicto llega a la Coordinacion, ocho supervisores
realizan la investigacion necesaria e informan; ocho mas, manifiestan que los

conflictos no deben llegar a la Coordinacion, deben ser resueltos de maner:

71



inmediata en la institucion en donde surgen con la intervencion del director o,
en su caso, del supervisor escolar.

Pregunta 17.- Para nueve supervisores, que un conflicto llegue a la
Coordinacion Regional, implica incapacidad, para dos de ellos, falta de
informacion, y para cinco mas, desconocimiento de normatividad.

Pregunta 18.- A decir de los dieciséis supervisores, las decisiones que emiten
son elegidas con base en normatividad,

(Ver concentrado en anexo no. 4.)

En cuanto a visitas de supervision, se plantearon diez preguntas que se pueden
resumir en:

Pregunta 19.- Las visitas a las escuelas se realizan como parte del trabajo
diario de tres supervisores; los otros trece efectuan visitas cuando hay algln
motivo especifico. Las razones que sefialan los dieciséis entrevistados como
origen de visitas obligadas son: cuando hay informacion que distribuir, cuando
se presenta un conflicto y cuando hay orientaciones técnico-administrativas que
efectuar,

Pregunta 20.- Se realizan tres o cuatro visitas por semana en diez zonas
escolares; doce visitas por semana en dos zonas; diez visitas semanarias en una
zona, ocho por semana en dos zonas mas; una zona contestd que no podria

precisar un numero de visitas por zona, porque es variable.



Pregunta 21 - Todos los entrevistados informan que llevan a cabo revisiones
técnicas y administrativas; dos de las zonas, ademas, verifican limpieza de
edificios escolares.

Pregunta 22.- Ocho sujetos de la muestra comunican que durante sus visitas,
generalmente, realizan entrevistas con docentes, alumnos y directivos, los otros
ocho mencionan que las entrevistas con el personal dependen del tipo de visita
de que se trate.

Pregunta 23.- Las sugerencias que realiza el total de entrevistados se centran en
los aspectos técnicos y administrativos; cuatro mencionan ademas sugerencias
sobre trato a padres de familia y otros cuatro, sobre mantenimiento y limpieza
del edificio escolar.

Pregunta 24.- Los cambios que presentan las instituciones escolares como
resultado de las sugerencias realizadas por los supervisores en las visitas a
éstas, segln los dieciséis supervisores, se manifiestan en el aspecto material de
las instituciones y en mejor organizacion administrativa y técnica de
actividades; asimismo, en cuatro zonas se observd mayor cumplimiento a
normatividad y en tres mas, ha mejorado el trato a padres de familia por parte
del personal directivo.

Pregunta 25.- En ocho zonas escolares, los supervisores han apoyado a
personal directivo en realizacion de tramites ante diversas instancias; en las
ocho zonas restantes, solo han orientado en cuanto a los tramites a realizar para

obtener apoyo en esta area,
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Pregunta 26.- En cuanto a actividades de limpieza y mantenimiento, las
dieciséis supervisiones manifiestan haber orientado al personal directivo, ocho
zonas, ademas, han efectuado revisiones continuas de aseo de sanitarios.
Pregunta 27.- Los dieciséis supervisores asisten a asambleas generales de
padres de familia cuando se requiere, por existencia de conflicto, ocho mds
asisten por invitaciones de algun sector de la comunidad escolar; solo una
supervision manifiesta que cronograma sus actividades de tal manera que pueda
asistir a todas las asambleas generales de padres de familia.

Pregunta 28.- Durante el desarrollo de sus actividades y ante anomalias
detectadas, los supervisores manifiestan que han orientado al personal; sin
embargo, cuando el incumplimiento o la anomalia continian, diez de ellos han
girado exhortos por escrito; en dos .zonas solo se han elaborado felicitaciones,
las cuatro zonas restantes mencionan que no ha habido necesidad de girar
exhortos, pero tampoco han reforzado el buen desempefio del personal a su
cargo. (ver concentrado en anexo no. 5).

Por dltimo, se resumen las respuestas obtenidas a las seis preguntas
planteadas sobre normatividad.

Pregunta 29.- Los dieciséis supervisores afirman conocer la normatividad del
nivel educativo a su cargo.

Pregunta 30.- Desde el punto de vista de quince supervisores escolares, les
faltan elementos tedricos sobre administracion; catorce afirmaron que requieren

mayor informacion sobre liderazgo, once dicen necesitar algun curso sobre



toma de decisiones, para un supervisor ¢l problema mayor es la falta de
recursos materiales; uno mas sefiala como problema la inexistencia de un
funciograma del supervisor; alguno menciona la necesidad de otro auxiliar
técnico para cada supervision, y por ultimo uno informa sobre falta de
elementos para evaluacion del aprendizaje.

Pregunta 31.- A la pregunta de como se difunde la normatividad en las zonas
escolares, nueve supervisores contestan que se difunde por escrito y con
rescate de acuse de recibido para comprobar la difusion efectuada; cinco
mencionan que ademds de entregarla a su personal, por escrito, efectian
sesiones de explicacion sobre la misma; en dos zonas, se realizan asesorias
permanentes sobre normatividad.

Pregunta No. 32.- Segun diez supervisores, los aspectos de normatividad que
ofrecen mayor problema para cumplimiento son las que se refieren a cuotas o
recursos financieros de las instituciones; para cuatro zonas una norma que no se
cumple es la de descuentos econdmicos al personal por inasistencia; dos
supervisores reconocen la existencia de una tendencia al no cumplimiento de la
normatividad, en general,

Pregunta No. 33.- Cuando se les pregunta sobre sugerencias para optimizar su
trabajo como supervisores, seis sujetos mencionan la necesidad de optimizar la
distribucion de su tiempo; tres optan por mayor tiempo de visitas a las escuelas;
tres mds, se pronuncian por la necesidad de recibir asesorias sobre el programa

del nivel que atienden; dos opinan que deberan optimizar la organizacion de sus
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actividades; uno solicitd que se les disminuya la carga administrativa que se
delega a las zonas escolares; una refiere la necesidad de obtener mayores
elementos sobre liderazgo.

Pregunta No. 34.- A la solicitud de sugerir a la Coordinacion Regional, como
mejorar el servicio que ofrece:

- Seis supervisores opinaron que se debia tener un horario mas flexible para
atencion a las zonas.

- Cuatro zonas sugirieron se amplie el lapso de tiempo que se les da para
cumplimiento a requerimientos administrativos o técnicos.

- Cuatro mas, mencionaron no tener ninguna sugerencia, y

- Dos solicitaron que la Coordinacion mejore su organizacion en cuanto a
recepcion,

( ver concentrado en anexo no. 6).

4.5.-Estrategias de solucion.

En el entendido de que la capacidad de autoeducacion representa una madurez
suficiente como para que el sujeto perciba su realidad sobre conocimientos de
su profesion y se imbuya de la necesidad de la preparacion permanente, a fin de
mantenerse al corriente de las tranformaciones sociales y profesionales y con
base en el supuesto de que los supervisores poseen esa capacidad, se acordod

la realizacion de una serie de actividades tendientes a que ellos adquieran
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elementos que les permitan desarrollar la funcion a su cargo con mayor
eficiencia.

A cada uno de los 6 auxiliares de la coordinacion regional se le asigno, para
lectura y realizacion de compendio, alguna parte de la normatividad,
especificamente lo relativo a la normatividad para cada nivel de educacion
basica, al aspecto financiero de las instituciones, administracion, actividadesy
programas sefialados para cada nivel, con elaboracton de cronograma y
especificaciones sobre informes que se requerian de cada actividad.

En cuanto a liderazgo, toma de decisiones y atencion a conflictos, que eran
temas que incidian en el area de mi responsabilidad, elaboré resumenes y
cuadros de doble entrada en los que inclui los temas que a mi parecer debian
conocer y hacer suyos los supervisores escolares, en estos tres rubros.
Liderazgo.- En este rubro se incluyd, definicion de lider y liderazgo, tipos de
lider y de grupos, haciendo incapié en aquellas caracteristicas que podian
ayudar a los supervisores en la conduccion de los grupos y personas, a delegar
responsabilidades y por lo tanto a compartir el liderazgo en el afan de conseguir
que cada uno asumiera la parte que le corresponde de la conduccion del
proceso enseflanza aprendizaje y todas las variables intervinientes que hay que
contemplar como son, los organismos de apoyo, alumnos, personal manual y
administrativo, los propios docentes y personal directivo.(ver anexo no. 7).

En lo que se refiere a toma de decisiones, se incluyeron temas como:

consecuencias de una decision mal tomada y de una decision acertada



comportamiento del personal que acata o no la determinacion de ellos, como
jefes de una zona dada.

Asimismo, se les sefialé que existen diversos tipos de decistones en cuanto a
quién decide; que la decision puede ser resultado de un acto automatico o de un
acto libre en el que interviene la deliberacion.

Se les puntualizo el proceso de toma de decisiones y los requerimientos de cada
paso de ese proceso; los tipos de decision que puede haber; la influencia de los
valores en la toma de decisiones; las limitantes a que se pueden enfrentar en la
toma de decisiones, los factores sociales y culturales que pueden intervenir; las
causas que incrementan la complejidad de los problemas y por dltimo, los
condicionantes subjetivos que intervienen en la toma de decisiones. (ver anexo

no. 8)

Para el tema de atencion a conflictos, se esquematizo la secuencia que se sigue,
en la coordinacion regional, la cual inicia con la especificacion de una
definicion de conflicto; después, sefiala los objetivos que deberan alcanzarse,
los tipos de contlictos a que se pueden enfrentar, los canales de recepcion de
conflictos y la secuencia operativa, desde la recepcion hasta el finiquito del
mismo.( ver anexo no. 9).

En manejo de conflictos, se les destacd el tipo de conflictos, las areas en las que
impacta, el tipo de eventos; clasificacion de éstos, origen y génesis, la existencia

de mensajes implicitos, el efecto del contflicto, la repercusion del conflicto,
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tallas frecuentes en ¢l manejo inadecuado de conflictos, habilidades que se
requieren para el mancjo adecuado de conflictos y los requerimientos para el
cambio .( ver anexo no. 10).

Con el objeto de reforzar la idea del supervisor sobre su quehacer en la zona
escolar a su cargo, se reprodujo la compilacion titulada * Estrategias de
supervision como elemento promotor de la actividad creadora”, que cita, entre
otros temas, una definicion moderna de la supervision escolar, la inspeccion
creadora, aspectos teoricos de la supervision educativa. la funcion  de
supervision en los sistemas educativos, la experimentacion educativa y la
funcion asesora de la supervision, la inspeccion escolar y fos aspectos humanos,
cualidades que influyen en el éxito de los inspectores y problemas teoricos y
capacidad profesional. (ver anexo no. 15).

Todos los materiales de apoyo citados, se reprodujeron y fueron entregados a
cada uno de los supervisores escolares.

Una vez que los supervisores contaron con los materiales de apoyo descritos,
iniciamos la aplicacion de asesorias.

Moser,L. y Moser, R(1968) plantean que los servicios de asesoria ayudan al
individuo en el proceso de autocomprension y autoaceptacion, lo ayudan a
apreciar la realidad de sus propias cualidades, Esto es, la asesoria es el nicleo
de la asistencia para aquellos individuos que intentan resolver sus propios

problemas.
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En la Coordinacion Regional, igual que estos autores, partimos de que

contamos con personal cuyo crecimiento, puede ser orientado por canales

beneficiosos tanto para ellos como para los individuos e instituciones a su

cargo.

Con base en esta postura, como siguiente paso, se realizaron cuatro asesorias

grupales a los supervisores, a partir de los materiales teoricos elaborados; en

estas asesorias, se gesto la discusion y se realizd aclaracion de dudas a quienes

lo solicitaron.

La primera asesoria fue sobre normatividad, la segunda sobre atencion a

conflictos, la tercera sobre liderazgo y toma de decisiones y la cuarta sobre

“Estrategias de supervision como elemento promotor de la actividad creadora”.

Al finalizar cada asesoria, el coordinador regional invito a los supervisores a

acercarse al personal de esta instancia, para solicitar atencion individual sobre

los temas tratados y sobre cualquier tema de interés y para apoyo de su

funcion.

El 61% de los supervisores escolares, hizo uso del servicio de asesoria

individual, en el que los temas mas solicitados fueron:

- Como recibir a las personas que llegan con conflictos.

- Como iniciar un dialogo con quienes requieren el servicio.

- Como determinar la solucion para un conflicto dado.

- Como realizar seguimiento de conflictos. . ;
NI DESE

- Cémo elaborar un documento de exhorto. MR B LA PYBLIOTECA
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- Qué hacer en caso de transgresion a normatividad.

En cuanto al area de conflictos, se les ubico en la idea de que se considere que
cuando una persona llega con un problema, para ella, “el problema que presenta
es el mas grande” y frecuentemente “considera tener ella la razon”, si no se
valora en estos términos, se puede incurrir en errores de inicio que no permitan

el avance y la solucion del mismo.



5 - EVALUACION,

Una vez concluidas las actividades para deteccion de causas de conflictos en las
escuelas de la Coordinacion Regional de Servicios Educativos No. 6,
especificamente como resultado de las entrevistas realizadas, se detecta que
existen inconguencias entre las actividades diarias de los supervisores y acuellas
sefialadas en los documentos normativos como partes de sus funciones; ya que
en cuanto a planeacion, ésta se efectuaba anualmente en cumplimiento a
requisito de presentacion de un plan de trabajo, pero no existia en las zonas
escolares un desgloce de actividades en periodos mads cortos, - semanal,
quincenal o mensual- que les permitiera llevar un seguimiento continuo de
cumplimiento a actividades, no se realizaba una verificacion permanente del
cronograma establecido en el mismo plan de trabajo.

En relacion al area de conflictos, la atencion era deficiente y no se realizaba
seguimiento de casos, lo cual se comprueba no solo durante la entrevista, sino
también con los temas solicitados en asesorias individuales.

Referente a cumplimiento de horario y atencion de oficinas de supervision, la
normatividad les establece que debian cumplir con nueve horas de labores
distribuidas en seis iniciales, dos de receso y tres por la tarde; asi mismo, las
visitas a instituciones e investigaciones, debian efectuarse por el titular de la
supervision, por lo menos una vez a la semana, para revision técnico-
administrativa, quedando su auxiliar en la oficina para atencion al piblico, lc

cual tampoco se cumplia cabalmente. La no atencion a la revision del aspecto



fisico de las instituciones, provocaba con frecuencia descontento entre el
personal directivo y padres de familia, concluyendo en problema.

Las situaciones arriba mencionadas, habian venido dando como resultado
deficiente atencion a las instituciones educativas y con ellas al personal docente,
directivo, alumnado y padres de familia, pues no se atendian en el momento y
la forma adecuados, lo que ocasionaba que surgieran o se agudizaran los
conflictos, y que involucraran a mayor niimero de personas e instancias.
Ubicados en la problematica que existia, se doto a los supervisores de los
elementos tedricos de apoyo que les permitieran, en un primer momento, iniciar
la obtencion de elementos necesarios para el cumplimiento Optimo de su
funcion, asimismo, en cuanto a normatividad, se les dotd de un programa
operativo en el que se incluyd un cronograma de actividades ( ver anexo no.
12), con especificacion de fechas de informes a entregar en la coordinacion
regional, lo cual los obligo a realizar, a su vez, su propio cronograma de zona,
para aplicarse a las escuelas a su cargo y con seguimiento mensual, que les
permitiera no incurrir en incumplimiento o rezago ante la instancia de control,
en este caso, la Coordinacion Regional. De esa manera se logré que el trabajo
de los supervisores se sistematizara progresivamente. Salve decir que también
se tuvo que acudir al castigo y al reforzamiento positivo, ya que cada vez que
no cumplian se les entregaba un exhorto y cada ejecucion puntual era seguida
de una felicitacion o reconocimiento; ésto provoco dos tipos de respuestas

entre los supervisores y auxiliares; por un lado, la molestia y la rebeldia y por el



otro el agradecimiento (ambos tipos de notas fueron registradas en los
seguimientos que se efectlan para cada supervisor (ver anexo no. 13) y que
determinan la evaluacion que se realiza de éstos al finalizar cada semestre)(ver
anexo no. 14). Los dos tipos de actitudes han sido seguidos de cumplimiento,
que ahora y cada vez mas, se ejercen como norma de su comportamiento
cotidiano.

Una vez concluida la aplicacion de las estrategias o actividades para la solucion
de conflictos en la Coordinacion Regional de Servicios Educativos No. 6 y
habiendo transcurrido otro periodo de cien dias laborales, se realizo
nuevamente un concentrado de tipo y frecuencia de conflictos por zona escolar,
(ver anexo no. 11) encontrandose que los conflictos se habian reducido en un
68 %, en promedio; en el nivel preescolar la disminucion fue del 83 %, en el
nivel primaria el decremento fue de 73 % y en el nivel secundaria la reduccion
fue de 54 %. En comparacion con el primer periodo, en el que once zonas de
educacion preescolar sumaban 23 casos de conflicto, 24 zonas de primaria
alcanzaron la cifra de 116 casos y 11 zonas de secundaria presentaron 61
conflictos; en esta segunda medicion, en las zonas de preescolar se presentaron
s0lo 3 casos, en primaria 31 y en secundaria 33. (ver grafica no. 1),

El resultado obtenido, posiblemente no se pueda calificar de optimo, pero
consideramos que se trata de un logro perfectible, que refleja un primer
esfuerzo conjunto del personal, tanto de la Coordinacion Regional como de las

supervisiones escolares.
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Ahora bien, ademas de lo ya citado, consideramos que un beneficio adicional
obtenido como resultado de la intervencion de la Coordinacion Regional con
las actividades antes mencionadas, fue que el personal de supervision se
manifestara en relacion a mejorar su preparacion profesional, inquietud que se
reflejo en las solicitudes que giraron a la Direccion General de Educacion, de
obtencion de cursos sobre administracion, toma de decisiones y liderazgo,
solicitudes, que en un primer momento obtuvieron la respuesta de que los
tramitaran  directamente con la Direccion de Recursos Humanos vy
Administracion y posteriormente fueron retomados por la Direccion General, y
al momento de presentar este reporte se impartia el tercer modulo de “calidad
total”, este curso incluyd elementos de todas areas de responsabilidad de las
supervisiones escolares, y esta encaminado a la obtencidn de supervisiones que
busquen como resultado de cada una de sus tareas, un producto de calidad.
Asimismo, simultaneamente se impartid un curso sobre “administracién”; este
ultimo, dirigido a los auxiliares de las supervisiones.

Hemos iniciado, y estamos seguros de que solo es el principio de otras
actividades que se encaminardn al mismo objetivo: la superacion del personal
que tiene a su cargo las instituciones escolares, mejoras al proceso ensefianza-

aprendizaje y , por supuesto, al nifio.



6 - ANALISIS

El tema central que nos ocupa, es el de la solucion de contlictos en las
escuelas de educacion basica, pertenecientes a la Coordinacion Regional de
Servicios Educativos No. 6, este tema fue tratado a partir del Supervisor
escolar, que es quien tiene a su cargo, directamente, a las escuelas del Sistema
Educativo Estatal y por lo tanto se encarga, entre otras cosas, de que su
funcionamiento se de en 6ptimas condiciones.

Después de haber descubierto algunas de las causas de los contlictos en la
Coordinacion citada y de trabajar en la implementacion de mecanismos para
subsanar las carencias encontradas, se logrd que los supervisores
implementaran un trabajo mas sistematico, planificado, con observancia de la
normatividad y que surgiera, en ellos, un compromiso encaminado a su
superacion profesional y por ende, se disminuyera notablemente el niimero de
contlictos que se presentaban en las escuelas a su cargo.

Varios autores sefialan como primordial, que los supervisores mejoren la
planeacion institucional, la coordinacion de actividades y la ejecucion de las
mismas para que se lleven a efecto plenamente los objetivos generales de la
educacion y los objetivos especificos de la escuela. Al haber logrado que los
supervisores mejoraran esta area de su responsabilidad, estamos contribuyendo

1 la eficacia de las instituciones escolares.



Una de las areas, por demas polémica, pero que no podemos dejar de lado, es
la de la funcion de control que ejerce el supervisor escolar, pero que de alguna
manera incide en el cumplimiento de las actividades por parte del personal
directivo, del personal docente, del alumnado y de los padres de familia; la
funcién de contro! se centra en velar por el cumplimiento de la normatividad,
que es, de acuerdo con la teoria de grupos, lo que le permite a un grupo
funcionar como tal, de manera organizada y con las caracteristicas que el lider
le imprime; en este caso, se tratd de que los supervisores y su personal se
encaminaran hacia la obtencion de caracteristicas tanto de lider como de grupo,
del tipo democratico. En este sentido, en los apoyos dados al supervisor se
manej0 la importancia que para su cargo tiene la comunicacion, la
correspondencia causa efecto que puede darse entre los interlocutores y el tipo
de resultados que podia obtener, tanto negativos como positivos, como
resultado del establecimiento de una buena o mala comunicacion. A través del
manejo de recompensas y castigo, también se obtuvieron avances, en cuanto al
cumplimiento de actividades que son responsabilidad de las zonas escolares.

La competencia y/o cooperacion, que se sefiala como parte del desarrollo de un
grupo, fue determinante para el avance de los supervisores hacia el
cumplimiento y la sistematizacion del trabajo, ya que lo que al principio se
manifestd como una competencia agresiva con la Coordinacion,
posteriormente se convirtio en actitud de cooperacion para con ésta, recibiendo

apoyos del personal de dichas supervisiones escolares.
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Los materiales que se les otorgaron en cuanto a normatividad, con
cronogramacion de a(:tividades, les crearon la necesidad de realizar su propia
calendarizacion a fin de asegurar cumplimiento, ya que se les manejo con la
“advertencia”, de que no se les otorgaria ninguna otra calendarizacion, salvo en
casos de nuevas actividades o indicaciones contrarias a las ya recibidas, que
enviaran instancias superiores.

A partir de los elementos tedricos que se les brindd sobre toma de decisiones,
comunicacion, compromiso con el puesto (moral) y manejo de conflictos, se
logré la disminucion de contflictos, visiblemente, lo que ha permitido mayor
estabilidad en las instituciones y menor inversion de tiempo en atencion de los
mismos por parte, tanto de las supervisiones, como de la Coordinacion
Regional. En este punto creemos importante sefialar el papel medular del
cambio de trato que ahora ofrece el personal que atiende las zonas escolares;
ésto es, un trato mas “humano”, tomar en cuenta mas a la otra persona y
conferirle la importancia que merece como tal,

Los materiales que se otorgaron a los supervisores, en conjunto con las
asesorias, pareciera que, de alguna manera los motivaron a pugnar por su
superacion profesional, pudiera ser que hayamos incidido en crear en ellos las
necesidades de status, de triunfo, de satistaccion y por que no, la necesidad de
formar parte del grupo “Coordinacion Regional” y de elevar su moral hacia esta

instancia.



Cada uno de los elementos brindados a los supervisores escolares, durante esta
experiencia, de alguna manera incidio en el proceso de cambio que se ha
gestado y que esperamos avance positivamente, en beneficio de la comunidad

escolar.



7 - CONTRIBUCIONES

Las contribuciones que se pudieran deducir del presente trabajo, podrian ser:

*La utilizacion de un enfoque sistemdtico de investigacion, en el trabajo
cotidiano de un psicologo en una dependencia educativa.
* Apoyar las decisiones del area laboral con investigaciones y andlisis
cuidadosos y sistematicos.
* Los Materiales de autoensefianza elaborados.

Establecimiento de precurrentes para la implementacion de una futura
estrategia, que permita subsanar las necesidades de capacitacion de los
supervisores escolares.

* Establecimiento de antecedentes que permitan sentar bases sobre el trabajo

que un psicologo puede efectuar en este tipo de instancias.
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19.- CASDS DE REALIZACION DE VISITAS A
ESRDRLRE. 23.- SUGERENCIAS REALIZADAS COMO RESULTADO DE 26.- ACTIVIDADES REALIZGDAS EN CUANTO &
L&S UISTTAS. LIMPIEZA DE EDIFICIOS.
DE IN f (11| (16
£ INFORNA ! ~ RSPECTO TECNICO............ eemeeaas (16) - ORIENTACIONES SOBRE LIMPIEZA ¥
POR CONFLICTOS. ovnveennererannnnns i6) HANTENIMIENTO. < eeee e eeeannnnnns 413
- ASPECTO ADMINISTRATIVO.............. 313) )
TECNICO-AOMINISTRATIVA....ceaennnn. 1313) - REVISION CONTINUR OE S&NITARIDS. ( &)
- TRATO A PADRES DE FAMILIA........... &)
COMO PARTE DEL TRABAJD DIARIO...... (3
MANTENIMIENTO ¥ LIMPIEZA............ (9
!
] 27.- ASISTE A ASAMELERS GENERALES DE Ph-
20.- HUMERO DE ESCUELAS VISITADAS. DRES DE FAMIL
o G SO AR g e
30 4 POR SEMAKA..... ceemereenaeens s . ~ CUANBO SE REQUIERE POR CONFLICIG (i)
MEJORD ASPECTO MATERIAL............. (16)
12 POR SEMANA............. caenen LD
. - POR TNUITACION: eeeeannmuennnnnn &
; 18 POR SEMANA......ccvvuunananns (D - MAVOR ORGANIZACION........cecenenen. (163
: ORGANIZA SU TIEHPO DE TAL HANE--
8 POR SEMANA.....ceececemvcnann « 2 - MAYOR CUMPLIMIENTO @ HORMATIVIDAD... { 4) R QUE PUEDA ASISTIR A TOLAS LAS
....................... I
NO PODRIA DECIR, ES UARIABLE....... Do - HEJOR EL TRATO R PABRES............. 1)) .
1 H .
: y - ASPECTD TECNICO..u.uunennsancnannnns asy i :
! z
21.- ASPECTOS QUE SE REVISAN. :
i
{
L1:30] (1 N 16}
i ADMIHISTRATIVO.......... eeenenan .o (16 25.- GCTIVIDADES PARA MEJORAR LA INFRAESTRUC- 28.- HA GIRADO: .
i TURA FISICA DE ESCUELAS.

‘ LIMPIEZBeceenrsrannns reeeennaas &) ; :
: i EXHORTOS oo eeeeeeccnmnnnaes ag
APOYO A DIRECTORES EN TRAMITES aN--

C TE GIFERENTES INTANCIAS............. (8 FELICITACIONES. .ooueeeeaeoenne. 2

i z2.- & QUIEHES ENTREVISTAN LURANTE LGS VISITAS

; - ORIENTACION SOBRE TRAMITES A REA-— - NI EXHORTOS RI FELICITACIONES.. ( 47

{ DOCENTES, ALUMNOS ¥ DIRECTIVGS...... ( 8) | rrrrresreremesssessosoeses ;
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29.- CONOCE NORMATIUIDAD DEL -~ SIC16) NOC@) | 32.- ASPECTOS DE NORMATIUIDAD QUE OFRECEN
NIVEL QUE ATIENDE. [ MGYOR PROBLEMA DE CUMPLIMIENTO SON:
- SOBRE CUDTAS @ RECURSOS FINANCIEROS...... e (18
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~ T0MA DE DECISIONES ......... 113
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31.- DIFUSION DE HORMATIVIDAD. 34.- SUGERENCIA & CRESE PARA MEJORAR ATERCION
AL SERUVICIO
- POR ESCRITU Y COH ACUSE DE -
RECIBIDO ....cavivcnnnenns . 0N = NINGUNA .+ i iiiciiiiiiiicaennanasmnannns «4)
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LIDERAZGO

ANEXO No. 7

Liderazgo:

Cualquier intento expre-
sado de influir e im-
paciar la conduclta de
otras personas.

El liderazgo es una
accion sobre personas,
indica rejuegos de senti-
niientos, intcreses, aspi-
raciones, valores, acti-
tudes y todo tipo de
reacciones humanas.

Lider:

Hace que otros hagan. Entonces
debe tener la capacidad de enten-
der por qué la gente actéa y saber
mancjar con destreza las estas
motivaciones.

Ha de tener la capacidad de
predecir en alguna (orma las reac-
ciones de la gente.

Debe tener Ia capacidad de con-
trolar las actividades hacia los
objelivos propuesios.

El lider requiere autoridad y
poder. El poder es la base del
impacto ec influencia dcl lider
sobre el seguidor.

Tipos de poder:

El poder de posicién: El lider ha
llegado desde arriba; alguien que
tiene un poder social superior le
ha conferido cierto cargo con
cierto poder.

El poder personal: La persona ha
llegado a lider desde abajo, cs
decir de los seguidores; su poder
es fruto de un reconocimiento
que determinadas personas y/0
grupos manifiestan con respecto
a sus cualidades y objetivos
valiosos de promocion social.

Tipos de {ider en cuanto a tarea y relaciones:

* Deficiente en la tarea y en las relaciones: No s lider mas
que de nombre; se ha marginado, casi picrde su papel.

* Eficiente en la tarca y deficiente en las relaciones: Es cl
capataz explotador que cosifica al personal, no vicndo mas
que los objetivos de la empresa.

*Eficiente en las relaciones y deficiente en la tarea: Es ¢l
camarada sociable, tan interesado en que cl personal sc
encuentre bien, que descuida Ia seriedad y eficiencia;
subordina la tarea al buen ambiente.

* Mediocre: cumple con lo mas indispensable para no
crear crisis, se desempeiia “sin pena ni glona™.

* Eficicnte en la tarca y en las relacioncs: Es el que
imprime a sus equipos un sello de superacién  personal,
respeto mutuo y, al mismo tiempo, disciplina y trabajo.

Papeles del lider:

Relacionados con la comunicacion:

*Figura -simbolo de la institucién, que la representa.
*Ejecutivo, responsable de todas las actividades.

* Lazo dc unién, capaz de poner en contacto a todos con todos.
Relacionados con la informacion:

*Monitor, que mira constantemente ¢l exterior ¢ interior para ogbtener toda

informacion pertinente.

*Difusor, que hace llegar la informacién oportunamente.

* Portavoz, que hace legar la informacién de la empresa al exterior donde

se necesite.

Relacionados con la decision:
*Impulsor, que promucve motiva a la gente y afronta los problemas.
* Mancjador de conflictos. que sabe responder a las presiones de cualquier

pgénero.

* Organizador, que asigna los recursos a las personas.
* Negociador, coordina propdsitos y armoniza interescs.

Grupo:

mo grupo.

fiportantes metas.

Grupo es una relacién significativa cntre dos 0 mis personas.
Noexisten diferentes tipos de grupos, sino diferentes niveles de cvolucion de un mis-

*Grupo aglutinado.-Inicio dc un grupo, una persona asume la responsabilidad por
la shwacion que se vive y 1a manifiesta a los demads.

* Grupo posesivo.-Cada nuembro se percata de su importancia dentro dcl grupo,
sabe lo que ha hecho y 1a importancia de su actividad para ¢l grupo.

* Grupo cohesivo.- En esta fase el énfasis esta en el mantenimiento de la seguridad
adquirida. Existe una aceptacion mutua que incluye, en su puesto, al lider.

* Los recursos materiales crecen y se logran metas fundamentales que que propician 1
el crecimiento. desarrollo ¢ integracion del grupo. El grupo se planica nucvas y mas

* Grupo socializado.- Sus metas serian universales, 10s recursos a disposicion de
todos, l0s miembros del grupo poscerian personatidades desarrolladas. Un ideal.

H
H

!
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SINTESIS SOBRE TOMA DE DESICIONZS

RNEXD No. €

'CURNDO LAS DECISIONES SISTEMATICAMENTE SE TOMAN BIEN, SE LOGRA Lk SATISFACCION DE TGDOS ¥ L& INSTITUCION MARCHE: SOBRE RUEZGS. SIND, PROLIFERAN LAS ACUSACIONES,
{RESENTIMIENTOS, PERDIDA DE LA MOTIUACION. INEFICIENCIA ¥ CROS.

QUIEX DECIDE? UN& PERSONA, UN GRUPO, UNA ORGANIZACION. . DECISION COMG ATTO AUTOMATICO:  ESTIMULO-ACCION.  DECISION COMO ACTO LIBRE: gggrsq%g—g%}ggaauw
DE ~ACCION.

PROCCSD DE TOMA DE _ INFLUENCIA UE_UALGRES CONDICIONRNTES SUBJETIUOS DE
DECTISIONES REQUERTMIENTOS TIPOS DE DECISION CONTRASTANTES L& TOWR DE DECISIGNZS
1.~ SE PERCIEE ¥ DEFINE - DISTINGUIR ENTRE CAUSAS ¥ SEGUN EL INDIVIDUALES. PROCESH  -LA COINCIDENCI4 DE LOS UA-- - ASPECTO PSICOLOGICO. EL
N PROELEMA. EFECTOS, ENTRE SINTOMAS ¥ SUJETG GUE D DELIBERRCION OCULTO.  LORES ¢ GBJETIVDS DE UNR - (CT0 DE DECIDIR INVALUCRA
PROELEMAS. BECIDE - GRUPALES, PROCESD BE - INSTITUCION v SUE  MIEWBROS MENTE. INTELIGENCIR, UG--
Di: IBERACION TRANSPA-- £5 MERG UTOPIA. UIATRD, EMGCIONES ¥ UALO-
- NAXIMG OBJETIVIDAD RENTE. ReS: £S5 BN ACTC HUMANG.
- ESCUCHAR OPINJONES SEGUN CONTENIEO PPOGRAMAELES. RESUELUEN  —LA_ ADMINISTRACION PUBLICH
- CONTAR CON PLAMTERMIENIOS, ¥ ENFDOUE. SITURCIONES DE RUTINR. DEBE TOMAR EN CUENTR LOS ~ - MRDUREZ INDIVIDUAL ¥ GRu-
CON SUGERENCIAS DE SOLUTIGN. : HO PROGRAMASLES AFPON-~  URLORES DE LA COMUNIDAD ¥ -~ PaL, DECIDIR CON ALTURA -
16N SITUACIONES INEDITAS. WO SOLO LOS DE Lk INSTITU-- ES_GERONTAR EN UEZ DE -~
SEGUN REPERCU-- - SDERE WD WISND. TIOK. EUADIR: AMALIZGR ¥ DIAG—-
_ - SIONES QUE ORI- - SOBRE OTROS. NOSTICAR, ES UIUIE f FON-
{2.- DETERMINGCION DE - PLANTEAMIENID DE 10_IDEAL ¥  GINGN. -10S UALORES DE 10S MIEMBROS . DO LOS COMPROMISOS ¥ Las
RESULTADO. L0 POSIBLE EN LA SITURCION . } - .. GE_UNR INSTITUCION CRERM ~—- RESPONCABILIDRDES, ES S~
CONCRET 4. i SEGUN CONOCI-—~ - EN SITURCION DE CERTi--  ACTITUDEC DE COOPERACION 2% TRANCIGIR DEFENEIEWDD
: MIINIOS DE DATQS  DUMBRE; RESULTADOS cO--  TE RIVALIDAL ¢ COMPETENCIA. LOS_PROPIOS PUNTOS Di ~ -
. ¥ CIRCUNSTRNCIRE, NOCILOS. Y1516 £ INTERESES, COM---
.- SLECCION DE SOLU- ~ IDEAR EL MAVQR NUMERD DE SO-| _ i -~EN_URLORES PRO aLE PRENDIZNDG & 105 DEMAS ¥
CIoN UIABLE. LUCIONES EN COWCENSO COR — - $H _3ITUACIDN B INCER--  TECKICOS SO S} CEDIENDG: ES CAPACIDAD DE
TIRAS PERSONAS. TIDUMERE. RESOLUER COM  LOS UALGRE UER i 105 GRANLES PRO-—-
DESCONOC IMIERTG. DE L& COMP 1 BLEMAS LGS_GRANDES DPOR--
. o UIDID EW { TUNIDGDES DE DR _EL MAXI-
- SEGUN TIPO DE ~- - TECMICAS. SE APOYAN FW M) £SPUTRZD: =5 CAPACIDAD
#UTORIDAD. EXPERIENCIA DE EXPERTOS “LIdI CE 4CzPTAR L0 SUFICIENTE
4.~ TIECCION BE ALTEF- - SSTABLICER PROS ¥ SOMTRAS. £is1 CURNDD NG St FUEDE LONSZ-
NATIUA QUE ELIMINE CONTGE COM UMA SEGINDR_AL— GUIR L0 GPTIMD.
Ti PROBLEWA § SE - TERNAT10R, IN CAMING DE ~- TITCUTIVAS. HACEN BE W ~INT o
ACEROUE AL OBJETI- BECONSICERACION. PODER SOCTAL. R6LT . - L6 INDECISION EMMGRCE -
UG ibERL. o o CIoN in FALTR OF MADUREZ. INSEGU-
SEGUN NIUEL - QPERATIVAS. COMPETEN «  LOG 5] RIDAG. THLTR DI COMPROMi~
JERARDUICS. SUPERUISDRES. -5y : . S0, ANSIEDAL NEURGTICR. ¢
TACTICAS, COMPETEN & —-  MATZRIALES, 11 CONNDTE FalLf EN EL CORO-
5.- SI_FIJR UN& ESTRE- - ESPECIFICACION DEL PLAN. JEFGIURRS ¥ CODRDIN&~--  CONTEXT0 GEOGRAFICG SIMIENTD ¢ DIRECCION GF -
TEgiA, UN PLEN DT CIONES. i — T4S PROPIAS POTENCIALIDA~
410N, ~ ESTRATEGICAS COMPETEN & (FRCTORES SOCIALES ¥ CULTURG- DES: £€10 ES, MEDIOCRIDAD
. Lé _DIRECCION GENERaL,  1LES. Y FRACRSD.
SEGUN PARTICI-  ~ GUTORITARIRS, IMPUESTRS .
PACION DE LOS POR UM _JEFE. -CULTURA DE L# COMINIGAD. - CBEATIVIDAD EN Lk _10WA DE
. - INTERESADDS. - POR_UDTACICAL 5% TOMR -~ ~PARIRONES DEL COMPORTAMIENTO GECISIDNES: EN ESTE SEN-—-
€.~ SE PONL EF PRACTI~ - SE_JRADUCE L& DECISION EM EL PARECER ¥ DESEG DE - --CAPGCIDAD DE PRDCESAE IN-— Ti00 i& TOMA_DE DECISIO--
6 IL SLah. CCION. L4 MAYORIA. FORMAC I0N. HES POLRA_SER MEDIOLRE, -
UNANIMIGAD COTHCIDENCIA ESTRECHA DE MIRAS, COR-—-
EN UN MISMD PUNTO OE —- :CHUSAS DU THTREMENTMN L& - FfORMISTA, REPETIIIUA ¥ =~
o UISTh, :COMPLEJTBAD DE 1CS PROBLEMAS RUTINAR1A: O BIEW SER Ug-
SEGUN SU EFi--  ~ BUENAS. PRODUCEN RESUL- — LIENTE. ABIERTA, MBICIi-
gaCia. TaDOS DESEADOS. i-NUMERQ CONSIDERAELE DE Ua-—- Sh. ORIGINAL. EMPRENDEDG-
- MRLAS. RESULTADOS ND — - RIGBLES. i a6 E INNDUGDORA.
DESEADDS. ~INTERUENCION MULTIPLE.
-al1q DINAMICH DE CANEIOS.
-UGRIAS ALTEPNATIURE.




COORDINACION REGIONAL DE SERVICIOS TDUCATIUBS No. €
ATENCIDN 4 CONFLICTOS

#NEXD Ho. 8
BEFINITION BCEJETIUDS TIPOS BE COKFLICIOS
SE TRATA DE AOUELLA:  -ATENDER DT WANERS IMMEDIATA ¥ UM + INSCRIPCIONES. - TELTE OF PREPARACION .
© IURL EL CONFLICTG & EUIThHR! PRIFESIONAL.
SITURCION EN L& QUE st IHEREHENTE £ INUOLUCRE  “OTRAS - 8SOCIACIONES DE PADRES ,
. INSTNCIAS. LE FEMILiR. + MALAS RELACIONES EN-
ST DUEBRMNTA Lk RE- TRE ELEMENICS DL -
LECION DXISTENTE INFOPRAR_POER TIENDH TSCOLAR THiocion, o e e
LRUsEY Tal (<, 8] ’ - 3 " T LIERUA T ey -
o = DENCIA RESPE - GOMINISTRATIVOS " TECNIEGS : SOCIALES
ENTRE 10T INGIVI-—- Te, SEGUN ; + CUBT#S. + ONES +
TCk_ENFRENT) b1

+

Tick
DUDS QUE 2RRTICIPAN TDS BASE It
EN PROCESDS aDMI-——
HISTRATIUGE TECNI--  -DN CaSO OF OUE Lk PROBLEMATIC

REBASE & L& INSTEMCI + CEREMONIAS TE
T0S O SOCIALES, OUE: Y SE DETECTE IMd + INASISTENCIAS Y RETARIDS. - FIN bt CURSOS.
MIENTD DE GRUPOS ©
ATAREN & LA CRUSEK LA DEPENDENCIf CEN
~ . Dt INMEDIATD
ERUCATIVA. /&L ¥ A LA TRESE.
CaNALES BT RECEPCION DE  CONFLICTOS OPERKIIDN
f.- SOLILITUD UE INVESTIGACION B.- CENUNCIL DIRECTA & TRESE (.- IDENTIFICACION DE PRG- D. BTRGE. t. REGISTRG OF SOLICITHD.
POR DEPENDENCIA, PGR INTERESADAS. BLEMATICA. - . ~
N LOS_NJ CON-- 2. INUESTIGACION UIA SUPERGISION EZSCCLAT Y/0 PERSONAL DE -~
- ik DETECTADH PQR Si-—- TEMFLADOS X CRESE.
. L45 SFECTUADAS POR DIREC- PERUISORES U PERSONAL L0 INCISBE
g - T1V0S. PROFESORES, ALUM-- DE if ZOORUINGCION 8z- ANTERIORES. 3. HBNALIS FRCN &80T
E-- NDS_W\O PADKES DE FAMILIG GIORAL EM UISITHS @ ~- GICTAM
82 EN_RELACIDN i ALGUN& PRG- LAS INSTITUCIONES O --
g - ELEMKTICR ZSPECITICA DE - POR RELACION DIRECT# - S 4 CGPIA
N SECTOR, QUE AFESTE =i CON PERSONAL DT Lh --- i fUTRALD &
PROCESD ERUCATIVO. #I5KA. il
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RANEXG Ne.

ié

CONFLICTOS ARORMRLES:

CUANDO SE CONUIERTE EN NORMG DEL CONJUNTO DEL CDMPORTAMIENTO DE UN INDIVIDUD.

CONFLICTG:  CONDICICN HUMANA BASICK PROBLEM&:  DESUIGCION ENTRE LD OUZ DEBERI4 SER ¥ LO OUE £S PARTE DEL CONFLICTO.
W F NEJGE EFE CCONFLIZL TGOS
T1PCs ARERS zERTos CLASIFICACION ORIGEN ¥ GENESIS MERSAJES IMPLICITOS
~ PERSDNALES, = ggTrI!gPLE!:SDﬂALES DESEONS INCON- TESERABLES. - U?INXDNES. IDEQLGGIAS., CARRETEZ- - SUSJETIVIDADL DE La PERCEPCION. NO #CEPTACION.
Es. . - DESHGGRADABLES. =5 INFORMACION INCOMPLETA. IMPLCIZION.
+ INTERPERSONGLES. CARACTERES. - ~ CONCIENTES- INCONCIENTES ,
GESTOS, NECESXDQD:S. OPINJONES. : ~ DESEARBLES-DESAGRAVADLES. INSTITHCIDNE: 48 DT Lh COMUNICARTION INTER-- - CONTRGL.
= ISt I18l: ':5-
i - BT ORDEN SOCIAL. _ A ENTRE CARWCTERES.
XTIy A N1 - PSICHIOBGILDS, SOLIALES.
» POLITICOC. - o IENIS GUZ CHUSAN FRIITACION.
- POSTTIVOS-NEGATIVIE.
JRGANTZAC IONAL. - : - PRITENSION UE TGUALAE A 103 DEMAS.
i . ~ HORIZONTALES. VCRTICARLEZ. MISHD.
~ LABORALES, LEGALES, NORMATIVOS. - S0z TaZ TRADECURDRS BT La COMU-
~ PRIMGRIDS-SECHMNDARIOS. RICATION.

REPERCUSION DEL
CON-LICTE

MANEJD !!igg:tuﬁbﬁ LE CONTLICTOS
Tzs

VIDLENCIA.
HOSTILIDAD.
RERCCIONES PSICOSOMATICAS.
ESTHULRC!DY\ £ EXPRESARSE

FRUSTRACION.
ANSIEDAL, OPRISION.

Jouse & th ACTL- SEFENDER POSICIONES.
b
o BAJD RENDIMIENTO, INHIBICION,
TMPGTENCIA. BLOOUED. -
; - RECONDCIMIENTO DE LIMITES, --
PRISCIPIO BT RE4- RECESIDALES ¥ DEPECHIS nJENOS
- EZTARLECIMITNIO DE NORMAS DE
GCLERE IDEAS. SEN- GEUPG £ INSTITUCION: UNION ¥
TIRIENTOS, Cérat-- DEFINICION.
TERES ¥ OBJETIVOS. N ; .
- ) - SUBGRUPDS 5 SLODUES
INTERGRUPAL.

FRECUIN
- PRETENTER TLIMINARLOS.
- DERLE SRLIBAS EXTREMISTAS. -
~ REPRESIDN ¥ EXPLOSIGN. -
A -

CCNU'RT!R C(NrL ETU" OE cOSAS EN CCN--

[Vl:‘ugibc::zw
2.2 OuGS

DOGUATIENG ¢
FOCA CAPARCIDAL DE NEGOTIAR,

RIGILEZ.

COSTUMBRE BE ETIQUETAR,

LONFUSION DE DISCUSION
- DRPMATIZACION DT SITUAL

HITIVIDAD.

TITUD EGHISTE. -5
SOMBINGR © SE FUSIDHRN. -

o
o Caa I T
.'('"I‘ mc




COORDINACION REGIONAL GE SERUVICIOS EDUCATIVOS HNo. €
CUADRD DE CONMCENTRACION DE FRECUENCIA DE CONHFLICTOS

SEGUNDG SEMESTRE
CICLO ESCOLAR 1995-199%6

ANEXD No. 11

{T1POS SECUNDARIA | SEC. [SEL : )
H s PREESCOLGAR PRIMHARI A GENERAL TEC. iT.viT0vaL] %7 i
[ | zonas 2[3la]s[e[7le]s]t] 1 | {]2[3[a el 11l i2{3fafishiel irlneliofzay 21221 23f 241 112]3]als]7]9} 1l2i3] 1
%nfmcmuzs NO ADECUADAS 1 1 1 1 1 7 1 10,5
IRETEHCION DE 0OC. OFICIALES Pt R th it . al e
{CONDICIONANIENTO DE INSCRIP. t g i BRI EERNE
[COBRG GE CUOTAS 1 1 i 2 P 2 il Tt TR EREERNTE
[AGRESION ENTRE ALUMNOS 1 ‘ P i1
{CONDICIONES EDIFICIO | P i il : C 2 3.
| TRATO INADECUADO A PROBLEMAS 1 { T Ppiba U 2
. INASISTENCIA DE PERSONAL 1 i L1 NEREE i 21 3.
{NEGAR DERECHD DE INSCRIPCION i i R S
{COHPRA DE UNIFORMES 1o vy Cog TR
HANEJD INADECUADD DE RECURSO i IRE ! b P RO P
INCONPETENCIA ADMINISTRATIVA t | o { RN . 9.
COMPRA DE CREDENCIAL i i [ | i1 hiao 1.5
DESACATO A NORHATIVIDAD DE i : T oo Pl ‘
i INSCRIPCIONES. Py vl oy i I N O I
| 8B ROPEREVTICE w0 AT ' RN LN IN I
INCOKPETENCIA DOCENTE. 1 ‘ . P L il 1 2 3.
AGRESION DE ALUMNDS POR DOCENTE 0ot ; ! b il v 2 s

T 0T 8L 2 12 1 120332 204f {1 %i tlieaa;z st s{al t2 1 e e




DEPENDENCIA: COORDINACION REGIONAL DE SERVICIOS EDUCATIVOS No.6

GOBIERNO DEL ESTADO DE MEXICO
SECRETARIA DE EDUCACION, CULTURA Y BIENESTAR SOCIAL
DIRECCION GENERAL DE EDUCACION

PROGRAMA OPERATIVO 1988-1987

ANEXO HNo.

. : FiCHA o
a. - _PRAQYECL 1 %ec; ‘OBSERVACGIONES
1. PROGRAMA ORDINARIO
1. PROGRAMAS SUSTANTIVOS
1.1 DOCENCIA
* OFRECER EL SERVICIO DE EDUCACION PREESCOLAR ALUMNO 20502 AGO 96.JUL 97 CRM 1
1.1 AMPLIAR LA COBERTURA DEL SERYICIO. {ESCUELA 19 AGO-OCT 96 CRM
b2 2 INCREMENTAR LA MATRICULA. ALUMNO 4160 AGO 96-MAYO 97 CRM
b MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO DE EDUCACION PREESCOLAR CRM
1 [DESARROLLO DE ACTIVIDADES PARA ME.JORAR EL PROCESO DE EVA— PROYECTO 1 OCTUBRE 97 CRM
LUACION.
3 APLICACION DE PRUEBAS DE MADUREZ PARA LA LECTO-ESCRITURA A ALUMNO 10364 SEP 96 JUNST CAM
NINOS DE PREESCOLAR {PRUEBA MALI)
QFRECER EL SERVICIO DE EDUCACION PRIMARIA. ALIIMNO 141979 AGO 96 JUUIO B7 GVS 2
1.1 |AMPLIAR LA COBERTURA DEL SERVICIO. ESCUELA 11 AGO.OCTH6 GVS
b2 INCREMENTAR LA MATRICULA. ALUMNO 5850 AGO 96 MAYO 97 Gvs
<3 MEJORAR tACALIDAD DE EDUCACION PRIMARIA PROGRAMA 1 SEP 96 UUI0 B7 GvSs
.1 |OPERAR €t PROYECTO "NUESTRA PALABRA® PROYECTO 1 SEP 95 JULIO 97 GVS
| S RINCONES DE LECTURA PROYECTO 1 SEP 96 JUL10 87 NBC 1
b3 |OLIMPIADA DEL CONOCIMIENTO CONCURSO ] {FEBJUN 97 GVS
b OFRECER EL SERVICIO DE EDUCACION SECUNDARIA GENERAL. ALIIMND 38624 AGO 96.UL10 97 LMO 3
51 JAMPLIAR LA COBERTURA DEL SERVICIO. £SCUELA 4 AGO-SEP 06 MO
52 |INCREMENTAR LA MATRICULA. ALLIMNO 1840 AGO 96-MAY0 97 LMO
3.3 |PROPUESTA DE ASIGNATURA OPCIONAL. PROYECTO 1 MAYO D7 LMO
T |MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO DE EDUCACION SEC. GRAL. PROGRAMA 1 SEP 93-JUL0 87 1m0
F1 SEMANRA NACIONAL DE CIENCIA Y TECNOLOGIA. CONCURSO 1 OCTUBRE SAE 7
72 |SISTEMATIZAR A APLICACION DE NUEVOS PROGRAMAS DE ORIEN - PROYECTO 1 NOV 36-MAYO 97 LMO
TACION EDUCATIVA.
F3 DINAMICA ORGANIZACIONAL DE LA CLASE {SEC. GRAL_, TEC. Y T.V} PROYECTOQ 1 OCT95-MAYO 97 SAE 8
5 OFRECER EL SERVICIO DE SECUNDARIA TECNICA. ALLIMND 08853 AGO 96-JUL 97 SAE 4
31 |AMPLIAR LA COBERTURA DEL SERVICIO. ESCUELA 3 AGO-0CT 96 SAE
I ¥4 INCREMENTAR LA MATRICUILA. ALUMNO 760 AGO 96.-MAYO 57 SAE
) MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO DE EDUCACION SEC. TECNICA. {PROGRARA 1 SEP 96.JULIO 97 SAE
r1  |PROYECTOS HRODUCTIVOS ESTUDIANTILES. PROYECTO 1 OCT95-JUNIO 97 SAE 1 0RO, PROPUES TAS, DIFUSION ,
i} OFRECER EL SERVICIO DE EDUCACION TELESECUNDARIA. ALUMND 1165 AGO 96 JULID 97 SAE 5 IMPLEMENTACION, PROYECCIGH
§0.1  JINCREMENTAR LA MATRICL LA, ALUMHNO 105 AGO 96.-MAY(Q 97 SAE
il MEJORAR LA CALIDAD DEL SERVICIO DE EDUCACION TELESECUNDAIUA. PROGRAMA 1 SEP 931010 97 SAE
1.1 [IMPUL SAR EL AUTODIDACTISMO DEL ALUMNO. PROYECTO 1 SEP 965-1ULI0 97 SKE 9




GOBIERNO DEL ESTADO DE MEXICO
SECRETARIA DE EDUCACION, CULTURA Y BIENESTAR SOCIAL
DIRECCION GENERAL DE EDUCACION

PROGRAMA OPERATIVO 1996-1987

DEPENDENCIA: COORDINACION REGIONAL DE SERVICIOS EDUCATIVOS No.6 ANEXO No.
No. o - _____ IGEMEDIDA [ PRAGI] ALCAN RESPONSABLE™ | TEC. |  OBSERVACIONES
5.3 [DIFUNDIR 1.0S SERVICIOS DE LOS CENTROS PARIA MAESTRDS PROYECTO 1 AGOSH6 - JUNIO 97
Lu DESARROLIAR EL PROGRAMA DE CARRE RA MAGISTERIAL DOCENTE 1000 SEPT96 U087 Mup 20 PFROMOYVY. Y ATENDI:R EL UNIV.
[2u.1 INTEGRACION Y FUNCIOMAMIENTO BE O.EE. ORGANO 150 SENTO6 JULIO 87
762 |DESEMPENO PROFE SIONAL DOCENTE 200G MOV 96 FEB-JUL YT
263 JAPROVECHAMIENTO £ESCOLAR DOCENTE 2000 JUNIO 97
[26.4  |PREPARACION PROFESIONAL DOCENIE 2000 MARZO 97
265 |CURSOS DE ACTUALIZACION, CAPACITACION Y SUIPERACION DEL MA- DOCENIE 1000 ENEROQ - MIARRZQ 97
GISTERIO
roii DIFUNDIR EL PROGRAMA DE OTORGAMIENTO DEL PERIQDO SABATICO PROYECTO 1 HOV 96
PARA £ OS TRABAJADORES DI LA EDUCACION AL SERVICIO DEL ESTA-
DO DE MEXICO.
*52 ORERAR LA ACADEMIA DE SUPERVISORES ESCOLARES POR NIVELES ACADEIA 3 OCT9% - JUN ST
EDUCATIVOS
P33 INTEGRAR Y OPERAR LOS CONSEJOS TECNICOS CONSULTIVOS DE Z0HA CONSEJO 716 SEPT9S JULOT r¥x 21
¥ ESCUELAS, EN CADA NivEL EDUCATIVO
54 DESARRGILAR LAS ACCIONES NECESARIAS PARA LA REALIZACION DE
CONCURSOS
3.1 SIMIOLOS PATIRIOS (PR, SG, STYTV.) LONCURSO 3 FED B7 GVS.LMO.SAE 2
1.2 [ASIES MIESTADO (JN, PR.SG,STYT.V.) CONCURSO 3 ENERO 97
phsg APDYAR El. PROCESO DE SELECQON DE ASPIRANTES A LA EDUCACION PPROGRAMA 1 MAY - JURIO 97
MEDIA SUPERIOR
3 IMPULSAR LA SUPERVISION ACADEMICA PROGRAMA SERTO6 JULI0 97 XXX 23
*i.1 DlStﬁAR UN MODEL O BASIC( DE SUPERVISION ACADEMICA POR RIVEL. PROYECTO OCT 95 - ENEROST
EDUCATIVO
ki2 [SEGUIMIENTO DEL t IHRO DE VISIIAS DE SUPERVIGION ACANEMICA PROYECTO 1 NOVS6 - I'EB 97
RMAYO 97 JII09T
a7 DESARROLLAR EI PROGRAMA DE EXCURSIONRES V VISITAS GUIADAS PPROGRAMA 1 SENT 96 - ABRIL 87 SNE 24
311 FROGRAMACION ANUAL POR ESCUELAZORA IPROYECTO 46 SENTO6
}i2 OPERACION DEL P'ROYECTO PLAR 1 GCTO6 - ABRIL BT




GOBIERNO DEL ESTADO DE MEXICO
SECRETARIA DE EDUCACION, CULTURA Y BIENESTAR SOCIAL
DIRECCION GENERAL DE EDUCACION

PROGRAMA OPERATIVO 1296-1997

DEPENDENCIA: COORDINACION REGIONAL DE SERVICIOS EDUCATIVOS No.6

ANEXO HNo.

No. PROYECT E MEDIDA | PROG:| 1 CAN M YEC ‘OBSERVACIONES
tf DESARROLLAR EL PROGRAMA DE AMPLIACION Y FORTALECIAIENTO OE PROGRAMA 1 SEP 96-3ULI0 07
LA £ DUCACION FISICA.
t7.¢ JJUEGOS DEPORYIVOS INFANIILES ¥ JUVENILES. PROYECTO 1 SEP 86.-MAYO 97 CRM
172 JCEREMDNIA CIVICA ECATEPEC EVENTO 2 30 SEP Y 22 DIC 96 GVS-tMO
173 IHONORES A LA BANDERA PROYECTO 1 AGO 96 JULIQ 97 CRM 10 |SEMANAIMENIE.
i7.4 (LECCION DIDACTICA EDUCACION FISICA. PROYECTO 1 !ENERO«F EBRERO 97 LMO-SAE PROMOVER PARUCIPAN DOCEN.-
1E.
175 IPROMOVER EL DESARROLLO DEL PROGRAMA DE EDUCACION FISICA — PROYECTO 1 SEP 96. JULIO 97 GVS-LMO-SAE
(PRIMARIA ¥ SECUNDARIA).
18 DESARROLLAR EL PROGRAMA DE AMPUIACION Y FORTALECIMIENTD DE PROGRAMA 1 NOV 96- MAYO 97
LA EDUCACION ARTISTICA.
10.t {CONCURSO DE INTERPRETACION DE HIMNOS NACIONAL Y DEL ESTADO CONCURSO 3 ENEROQ - FEBRERQ 97 GVS LMO-SAE 11"
{ PRIMARIA Y SECUNDARIA)
182 [FESTIVAL CORAL DE INVIERNO EVENTO 1 NOV- DICIEMBRE 96 CRM PREFERENTE £ SCUELAS CON FRO
MOTOR DE EDUC. ARTISTICA
183 |ELNINO Y LA MAR { PREESCOLAR Y PRIMARIA ) CONCURSO 2 MAYO 87 CRM-GVS
11 DESARROLLAR EL PROGRAMA DE AMPLIACION Y FDRTALECIMIENTO DE
LA EDUCACION AMBIENTAL Y PARA LA SALUD PROGRAMA 1 SEFLE -JUL 87
t0.1  [ASEQ DE INSTALACIONES SANITARIAS, MOBILIARIO Y PLANTA FISICA PROYECTO 1 PERMANENTE GRH 12
102 [DESAYUNOS DIF (INVENTAKIO)} INVENTARIO 1 OCT 96 - MAYO 97 Glut 13
193 [OIA MUNDIAL DE LA FAMILIA PROYECTO 1 MAYOQ 87 ACCIONES DIDACTICAS -AULAS
19.4 JPROGRAMA DIA ( SECUNDARMW) PROYECTO 1 AGOS 96 - JUL 97 LMQ-SAE 14 JINFORME MENSLAL
185 [DIA MUNDIAL DEL MEDIO AMIJIENTE PROYECTO 1 NI CRM 15 JACCIONES PROYECCION & 1A
COMUNIDAD
196 |PROGRAMA NACIONAL DE SEGURIDAD Y EMERGENCIA ESCOL AR PROYECTO 1 AGOS DG - SUL 97 CRM 16 JINFORME SEMESTRAL
19.7 |SEMANA NACIONAL DE SALUD {PROYECTO 1 OCT 96, ENE-MAY 97 PROMOCION
19.8 {0IA ESTATAL AMOR A LA NATURALEZA (REF ORESTACION DE ESCUELAS PROYECTO 1 OICIEMBRE 96 CR™m
IDENVIFICADAS)
1989 IPROGRAMA INVERNAL DE CONTINGENCIAS ATMOSFERICAS [PROYECTO 1 NOV 96 - MARZO 97 CHRM 17  |INFORME OUINCENAL
15,40 |SALUD DEL PREESCOLAR PROYECTO 1 OCT 98 -MARZOQ 97 INFORME
Ly JORNRADA POR LA ALFABETIZACION 96 - 47 ANALFABETA 2760 AGOS 96 - DICIEM 07 Mup 18
23 DIFUNDIR EL PROGRAMA IIE CAPACITACION £EN COMPUTACION ELEC- PROYECTO 1 SEPY 96 - JULIO 97
TIRONICA (COEE BA)
jo%s DESARROLLAR El PROGRAMA DE ACTUALIZACION, CAPACITACION Y PROGRAMA 1 AGOS 06 - JULIO 97
SUPERACION DEL MAGISTERIO
21 JACTUALIZRCION DDCENIE DDCENTE 6743 15 AL 21 AGOS 96
2:-2  |DIPLOMADO CALIDAD TOTAL EN EDUCACION, PARA SUPERVISORES HSUPERVISOR 4G AGOSTO 96 - ERE QY CHRM 19 |2 GRUPOS
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GDBIERND DEL ESTADD DE MEXICD FOLIO 5 9 9 g 3
SECRETARIA DE EDUCACION, CULTURA Y BIENESTAR SOCIAL

1 : - -
DIRECCION GENERAL DE EDUCACION caveissem [T TTTTTTL]
1 1]
| FICHA EVALUATIVA ANUAL DEL TRABAJADOR EDUCATIVO CICLO ESCOLAR 19— 19 |
DATOS GENERALES
NOMB. PROFR. UIHIHHJHHH|HlIHIHIHIJllll]llllll]ll
PATENNO NATERNO HOMBNES)

sexo [] Evap [} EDO civ. [] Rec [JTTTLITT] | NACIONALIDAD [_[m:[[:[]
5% 58 47 ag 80
CALLE ) - _ 11 NUMEHO [IT]_D INTERIOR [ 1]
a1 A 108 ne 112

coL. HERRRAREAEN LocaLpAD [
13 2 m 152
muncieio [ T Estapo [Iﬂ:[]:] 7 con.posta. [T 1T] tererono [T T TTTTITIT]
183 183 18% 186 110 m 162

UBICACION LABORAL ACTUAL
PLAZA PRINCIPAL
CLAVE DE CENTRD DE TRABAJO (ITIIII1T | puesto [[] runcion [
183 " 104 195 104
DTRA(S) PLAZA(S)

CLAVE DE CENTRO DE TRABAJO (CCOTTIT puesto [ FuncioN [[]
197 206 207 208 200 210
CLAVE DE CENTRO DE TRABAJO RREEERER l ] puesto [ ] Funcion [ [
@ 21 222 FEARH]
CLAVE DE CENTRO DE TRABAJO HNREANENN [ I puesto [ ] runcion (]
fzidl 233 238 227 238

VALORACION DEL PERFIL DE DESEMPENO LABORAL

[NOM: ANTES DE LLENAR ESTE APARTADO, LEER EL INSTAUCTIVO QUE APARECE ALHEVFEQ.I L "A's AUTOEVALUACION "E"= EVALUACION ]
I EFICIENCIA Y EFICACIA YAY "g*
A FLANEACION DIEL TNADAJO CONFORME AL TIEMPO, RECURSOS DISFONIBLES Y EN FUNCION DE LAS C R LN BN
NEGESIDADES INTITUCIONALES,
B APLICACION, DF RANROLLO DEL TRABAJO Y RETROALIMENTAGION PARA AJUSTAR LAS ACCIONES. BRI EREE)
C LOANO DF: LOS OLUETIVOS ¥/0 METAS SEQUN BU PLAREAGION ANUAL R ERERED
i
I} LABORIOSIDAD Y COMPROMISO
A EMPLECY DEL TIEMPO LABONABLE FN 1A REAUZACION DE LAS ACTIVIDADFS INNERENTES A BU PUESTO. B 2] 18] & 3
B COLABONAGION EN EL DESARNDI LG DEL TRABAJO DE GRUPQ B INSTTUCIONAL, [ TN T BT
C | PUNTHALIDAD. e fo] sl
D ASIGIENGCIA, 2 | 4| 6] 1
E ENTREGA DF LA DOCUMENTACION & INFORNACION NEQUERIDA POR LA AUTORIDAD INMEDIATA [N KA RO
i INICIATIVA Y CREATIVIDAD )
A PRESENTACION DE SUGERENCIAS £ IHICIATIVAS PARA MIEJORAR EL TRADAJO EDUCATIVO, } 41 812y m
B FUNDAMENTACION Y COMPROBACION DE CAMBIOS QUE INCIDAN FAVORABLEMEN TE EH ELLOGRO D& L R SR B B
METAS ¥ OBJETIVOS EDUCATIVOS.
v CONDICIONES LABORALES
A CONDICIONES DE LA COMUHIDAD. yle]lo| ™
B8 COHDICIONES DF LA INSTITUCION. ool 0w
T | CONDICIONER DEL AR, T s e e T e e | T
. v ——— SRR
SUMA COLUMNAS
A n e
TOTAL Aet [T




Naturaleza y
alcance de la
supervision

Coordinacion Regional de Servicios Educativos No. 6
Cuadro de concentracion de la compilacion “Estratcgias de Supervisidn como clemienio promotor de la actividad creadora™.
Ancxo No. 15

La Supervision es mucho mas amplia; cada vez mas objetiva y experimental en sus inélodos; presenta cada vez mas ¢l caracter de una
cmpresa cooperativa como resultado de la uatilizacién de los métodos democriticos en cl cstablecimicnto de normias y plancs; sc deriva cada
vez mis de una situacion dada en vez de ser impucsta; cada vez mayor numero de personas aceptan contribuir con las supervisioncs.

La inspeccion

El fin es ¢l mejoramicnto de los maesiros en gjercicio a través de apoyarlos en ¢l descubrimiicnto ¢ infundirles confianza cn si mismos; de la

creaddora formacion del ambiente adecundo y del establecimiento de equilibrios entre las tendencias individuales y las generales o colectivas.
Funciones Asesorar: Informar: Controlar: Innovar:
Proposicion de acciones concu-{El supervisor ¢s el vinculo dc||Realiza acciones de verificacion, Proponer cambios peduagdgicos
de la rrentes para mejorar la calidad deftoda’ informacién, la  cual}levaluacidn y cxamcn orientados ajfvalidos para deshechar vigjos vicios
la cnsefianza, basadas en laldebera ser seria, real y||determinar el logro de resultados. Eljjy  hdbitos  negativos.  Promover
supervision  |capacidad de establecer relacionesjdocumentada; por 1lo quelfcontrol implica tacto, calidad||inmiciativas. sugerencias ¢  ideas
con el personal directivo, docentefnecesita  cstar  debida  y | {humana, objetividad y madurcz. vilidas dc los agentes del proceso
educativa y alumnos permanentecmente informado. educativo.
Evolucion Fiscalizador: Colaborador: Creador:

conceplital

funcidén de inspeccion y vigilancia en laf | Se vuelve vehiculo de ascsoramicnto, guial} Se centra cn el andlisis ¢ investigacion de las condi-
que ¢l supervisor observaba, cmitia] ]y ayuda al supervisado, la rclacidn dejlciones y caracteristicas de Ia accion cducativa. Sc
juicios ¢ indicaba. La comunicacion craf [ comunicacion se vuelve horizontal y se dal | promueven actividades dirigidas al autocontrol y
vertical y no cxistia retroalimentacion la estimulaciéon de experiencias, | { autoconocimicnto.

capacidades y libertades




Anexo No. 15

Cualidades que Creatividad, conocimiento, buen juicio, capacidad para fomentar relacionss; disciplina mentai libre, relativamente, de
inciden en el éxito preocupacioncs y trabas.

del supervisor

Problemas teo- Maestro: Lider educacional:

ricos y capaci-
dad profesio-
nul.

El supervisor
como:

Es un macstro dc maestros,
preocupado por el contenido,
el método y los efectos de Ia
ensedanza, los problemas que
presentan los materiales y la
profundidad de comprensidn
del contenido por macstros y
estudiantes.

Lider social:

Sc¢ enfrenta constaniemente al problema del focus de una
responsabilidad para detenninar las nocesidudes educacio-
nales de 1a comunidad. Su responsabilidad profesional con-
siste cn confrontar y contribuir a la solucién de los probie-
mas. Su tarea crucial es concebir y desarrollar toda la gama
de condiciones en las cuales sc puede cnseiiar y/o aprender.

Asume la respoansabilidd en la decisién
sobre To que se debe enscilar, quién dobe
ensefiarlo y en qué circunstancias.

Son conductores por cuanto asumcn
responsabilidad por la direccibn y actu-
acién dec otros. Es ¢l principal lider del
conicnido y la ensefianza en la escuela.

Capacidad
supervisora

Sensibilidad:

Capacidad de per-
cibir un problema
desde que se ori-
gina, autes de que
Heguc a ser evi-
dente, tener con-
ciencia de qué cs
lo pasa y fograr
una comprensidn
iduitiva de los
problemas docen-
tes y sus origenet.

Capacidad analitica:
Dcberd  estar capa-
citado para delinear los
problcmas para su
andlisis, conceptuali-
zacién y ordenamiento
en forma que tengan
sentido. Reducir los
mukliiples hechos a un
grupo dc inferencias o
hipétesis que intenten
explicar la ensebanza y
sus efectos

Capacidad de comunicacidn:
Debe estar capacitado para
comprender los punios de
vista y las percepeiones de
un magstro, tener capacidad
de escuchar y preocuparse
por la comprensién del
niaestro.

Los clementos fundamen-
tales para la oonmnicacion
son: precision, coherencia,
lenguaje apropiado, y nivel
dc abstraccién.

Responsabilidad sogial:

Decbe tener nociones bien desarrolladas sobre los fines de la
cducacion y su relacidn con la socicdad. Debe comprometerse
con los problemas fundamentales que infleyen al hombre, a la

naturalcza y a la sociedad.

Dominio del curriculo y la
enscilanza:

Ha de saber mucho acerca
del aprendizaje sobre nidios
y técnicas docentes. Debe

dominar el 4rea del
curriculo y temer un
coucepto  claborado  del
comcnido  y Sus razona-

miento, secuencias, iécnicas
y maleriales.

Aptitudes interpersonales:

Aptitud para las relaciones
humanas. quc implican la
calidad dec la rclacién cnurc
supervisor y maestro. Es ¢l
reino de los modales, la
calidez humana y la cmpaiia;
condicioncs éstas que
detecrmiinan 1a manera en que
un supervisor se relaciona con
los macstros Conio Personas.

Los supervisores no pueden asumir estas responsabilidades
bdsicas, sociales y docentes, sin un alto grado de capacidad y
adecuacion personal y profesional.




Frecuencia de casos de conflicto ocurridos por
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